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Resumen 
El presente proyecto indagó sobre la percepción que los empleados de la oficina de escalafón 
docente tienen sobre cultura organizacional, resistencia al cambio y gestión de cambio. Se realizó 
una investigación de corte cuantitativo con un análisis descriptivo, a la aplicación de una encuesta 
y su posterior análisis por grupos poblacionales. 
Como resultado de la investigación surge una propuesta de formación en los temas mencionados 
con el fin de apoyar el proceso de modernización de la Secretaria de Educación del Distrito. 
 
Abstract 
The present project inquired about the perception that employees have about organizational 
culture, resistance to change and change management. A quantitative research was carried out 
with a descriptive analysis, the analysis was made by population groups. 
As a result of the research, a proposal for training in the aforementioned topics was created in 
order to support the modernization process of the District Secretary of Education 
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INTRODUCCIÓN 
 
Desarrollar un proyecto que convoque a una proceso de formación en gestión de cambio en 
la SED, es hacer referencia al cambio que requiere la modernización de las instituciones públicas, 
a generar cambios de cultura en las organizaciones, a implementar procesos que proyecten la 
apropiación de los involucrados.  
 
El presente proyecto busca evaluar la percepción sobre algunos aspectos de la cultura 
organizacional y el cambio en la oficina de escalafón docente con el fin de proponer un proceso de 
formación en gestión de cambio, que busca fortalecer a los funcionarios públicos en el desarrollo 
de competencias en gestión del cambio, respetando su cultura organizacional;  y llevarlos al 
reconocimiento  de lo que implica  la resistencia al cambio en las organizaciones, la necesidad de 
incrementar su motivación; proporcionando  además herramientas que les permita  enfrentar los 
retos y desafíos que hoy enfrentan. 
El presente proyecto busca entonces, hacer una propuesta que permita a los funcionarios 
aceptar el cambio desde una mirada dinamizadora y propositiva, asumiendo la  capacitación  como 
un espacio para la construcción de aprendizajes, tanto en los participantes como en los responsables 
de la capacitación, para que a partir de ésta, se  incorporen nuevas formas de entender el cambio y 
vislumbrar los beneficios que este puede traer para los resultados de una entidad como la Secretaría 
de Educación Distrital,  
 
Para facilitar el cambio se requiere no solo involucrar a las personas en los procesos, sino 
llevarlas a comprender las necesidades del cambio y orientarlas para que visualicen, internalicen y 
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se involucren de manera voluntaria al logro del objetivo que se propone. Y ello también implica 
comprender tanto las causas que están generando la necesidad de cambio, como los cambios 
requeridos en sí, es necesario que se dé un diálogo con el personal, se escuche al mismo, y se le 
otorgue la posibilidad de participar, para conocer de primera mano cuáles son los errores que 
percibe el personal, y a partir de ahí actuar en referencia y no en consecuencia.  
El personal de las organizaciones muchas veces no es consciente de que el cambio es 
necesario para el buen funcionamiento y para logros y resultados óptimos.  Y esto exige crear un 
clima de buena comunicación interna que permita que los empleados comprendan las razones del 
cambio y las mejoras que este supone; además de ofrecer una buena capacitación que les permita 
adaptarse al cambio con facilidad.  
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CAPÍTULO I 
CONTEXTUALIZACIÓN 
 
1.1. Antecedentes 
  
La Secretaria de Educación del Distrito, adelantó durante el año 2017 un estudio que tenía 
por objetivo presentar una propuesta de estructura organizacional y planta de cargos requerida para 
atender de manera eficaz y eficiente las funciones. 
Este diseño y rediseño de los procesos estratégicos, misionales y de apoyo del nivel central, 
y la modificación de la estructura organizacional y planta de personal, es la base del plan de 
modernización que emprenderá la Secretaría de Educación del Distrito con el ánimo de fortalecerse 
y responder a los cambios internos y externos para mejorar el impacto que se necesita en Bogotá.  
Este trabajo pretende indagar cómo implementar los cambios que requiere la Secretaría 
generando un impacto positivo en los funcionarios de la Oficina de Escalafón Docente, quiénes 
desde su quehacer permean el trabajo de más de 35.000 docentes del distrito. 
En la década del noventa, a finales del siglo pasado, los gobiernos de los distintos países 
latinoamericanos, acogiendo las reformas educativas planteadas en América Latina y el Caribe, 
fueron llevando a través de su política educativa y la norma y regulación, a redefinir el papel y la 
reestructuración del estado, en el marco de la modernización y la democratización. Dentro de estos 
criterios, la descentralización se tomó como un elemento fundamental, no sólo para potenciar la 
descentralización educativa, sino también la inclusión social, ofreciendo oportunidades para 
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participar en la vida pública, y participar en los procesos de decisión en las áreas locales, lo que 
proyecta una estrategia para incrementar el poder de la clase política de las entidades territoriales.  
 
Adicionalmente en 1998, el CLAD (Consejo Latinoamericano de Administración para el 
Desarrollo), generó un documento sobre una nueva gestión Pública para América Latina, que 
buscaba una gestión pública de calidad.  Y en este marco todas las entidades del estado debían 
iniciar un proceso de modernización que implicaba una gestión de cambio para optimizar los 
servicios a la sociedad y se fueron iniciando procesos de mejora con la ISO 9001, a la luz del 
Departamento de Administración Pública. 
     
En este marco de modernización se entiende el traslado de responsabilidades y competencias 
a las instituciones, funciones que pertenecían al nivel central de la educación. Esta centralidad de la 
institución educativa pone en el centro del debate, algunas temáticas como: gestión escolar, eficacia 
escolar, escuela exitosa, papel de los actores escolares, rol fundamental del directivo escolar, entre 
otros; y es en este marco de acción que la SED juega un importante rol en torno al diseño del PEI en 
los colegios, escuelas y demás instituciones educativas. 
 
A nivel territorial, las Secretarías de Educación Departamentales, Distritales y municipales 
ejercen la administración de prestación del servicio en el territorio de su jurisdicción. Las 
competencias de cada nivel de gobierno se definen en la Ley 715 de 2001. 
 
Con la Constitución del 91, se trazaron unas directrices que dieron lugar al modelo estándar 
de control interno, al Código disciplinario, al nuevo estatuto anticorrupción y a procesos del sistema 
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integrado del Ministerio de Educación. Y es en esta década del noventa cuando se inicia un proceso 
de modernización en las instituciones educativas a partir de las reformas de educación en toda 
América Latina.    
 
  En el 2004 se implementó en las entidades del sector público el Sistema de Gestión de 
Calidad, y la Norma NTG1000, que busca una mejora permanente de calidad. La SED, como 
entidad  pública articulada a la Alcaldía Mayor de Bogotá, debía también ajustarse a lineamientos 
de cambio, que se fueron dando en el marco de la normatividad y la regulación jurídica desde las 
políticas educativas, que a su vez ya estaban interactuando con el Departamento Nacional de 
Planeación, el cual diseñó una Metodología para la formulación de proyectos  denominada 
“Metodología General Ajustada- MGA” y es, en estos marcos de  acción y con los referentes 
internacionales  que se da paso a la modernización de instituciones del Estado que deben aprender 
y desaprender en el marco de la gestión de la cultura institucional.  
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SED- Secretaria de Educación del Distrito.  
La Secretaria de Educación del Distrito, está articulada a la Alcaldía Mayor de Bogotá y 
sigue las directrices del Ministerio de Educación, en el marco de una política pública educativa.  
Por ende, hace un trabajo interinstitucional con la Gobernación, la Asamblea Departamental, la 
Alcaldía, el Consejo Municipal y Distrital.  Interactúa con el Ministerio de Educación Nacional 
(MEN) como eje rector de la educación. 
 
La SED fue creada mediante al Acuerdo 26 de mayo de 1955 del Concejo de Bogotá. Es 
parte del sector central de la Administración Distrital en el marco de la Alcaldía Mayor de Bogotá. 
La SED tiene funciones políticas, administrativas y de inspección y vigilancia. La función 
política le exige actuar de acuerdo con los lineamientos, objetivos y metas establecidos a nivel 
nacional. Por ejemplo: lograr equidad en el sistema educativo. La función administrativa, planear, 
dirigir, organizar y desarrollar una gestión que mejore la capacidad del sistema, en todos los 
niveles. Administra los recursos que le transfieren la nación, los propios y los adicionales. Tiene 
autonomía administrativa y financiera y su objetivo es orientar y liderar la formulación y ejecución 
de las políticas, planes y programas del sector educativo que garanticen a la población el derecho 
a la educación.  
 
La SED lidera el sector educativo de la ciudad de Bogotá, y es la entidad responsable de 
administrar las Secretarías y los establecimientos educativos y de realizar la inspección y vigilancia 
de la prestación del servicio educativo.  
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Igualmente administra las instituciones oficiales y sus plantas de personal, y la función de 
inspección y vigilancia le lleva a ejercer un control sobre las instituciones educativas para que se 
preste un servicio de calidad dentro del ordenamiento de ley y evite que se dilapiden los recursos 
y se dé una educación de calidad. 
  
Como la Secretaría de Educación también se articula al Plan de Desarrollo de 
Cundinamarca, debe tener en cuenta en su visión los ejes estratégicos y las líneas transversales, 
que allí se plantean, teniendo en cuenta al eje 2036 que busca la transformación en el modelo 
educativo tradicional, como el mecanismo propicio para suscitar cambios sustanciales y 
estructurales en la población.  
 
La educación es un componente básico para el desarrollo de cualquier sociedad, es por ello 
que las Naciones Unidas a través del Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) la 
han establecido como uno de los diecisiete Objetivos del Desarrollo Sostenible. Y en esta misma 
línea el estado ha definido este componente como un pilar fundamental en su plan de desarrollo, a 
través del programa “Colombia la más educada”, que busca apalancar el desarrollo del país y 
posicionarlo como el más educado de América Latina para el año 2025. 
 La Secretaría de Educación del Distrito, tiene como parte de su misión promover la 
oferta educativa en la ciudad para garantizar el acceso y la permanencia en el servicio educativo, 
en sus distintas formas, niveles y modalidades, y por otra velar por la calidad y pertinencia de la 
educación, con el propósito democrático de formar individuos capaces de vivir productiva, creativa 
y responsablemente en comunidad. 
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Los objetivos, estructura y funciones de la secretaría, ubica a la Dirección de Talento 
Humano (DTH), como la dirección encargada de administrar e impulsar el desarrollo integral del 
talento humano en pro del mejoramiento continuo, la satisfacción del personal y el desarrollo 
institucional, a través de procesos estandarizados y eficientes que permitan contar con una planta 
docente, directivo docente y administrativa que satisfaga las necesidades de la educación pública 
de Bogotá de manera eficaz y oportuna. 
 
La DTH pertenece a la Subsecretaria de Gestión Institucional, bajo la siguiente estructura: 
 
Gráfica1: Estructura Organizacional DTH 
 
 
La Oficina de Escalafón Docente (OED), la cual tiene como objetivo efectuar la 
inscripción, actualización, ascenso, reubicación y mejoramiento en el escalafón docente, 
garantizando que la docencia sea ejercida por educadores idóneos, partiendo del reconocimiento 
Subsecretaría de Gestión 
Institucional
Dirección de Talento 
Humano
Oficina de Personal 
Oficina de Escalafón 
Docente
Oficina de Nómina
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de su formación, experiencia, desempeño y competencias como los atributos esenciales que 
orientan todo lo referente al ingreso, permanencia y ascenso del servidor docente. Esta oficina, con 
sus 22 funcionarios, será el objeto de dicho proyecto dado el alto impacto de su gestión, permeando 
más de 35.000 docentes. 
 
16 
 
 16 
CAPÍTULO II.  
PROCESO DE INVESTIGACIÓN 
2.1. Problema 
 
Colombia inició en la década del noventa una etapa de profundas transformaciones en la 
educación en el marco de la modernización de las instituciones y la búsqueda de calidad. En ese 
sentido ha venido estableciendo desde la política educativa una serie de cambios orientados a 
mejorar la calidad en las instituciones, promoviendo procesos renovadores que fomenten una nueva 
cultura institucional con un sentido de gestión resignificado, con procesos de participación y 
planeación definidos y articulados a un sistema nacional.  
 
Las instituciones estatales a partir de las directrices definidas en el CLAD para mejorar y 
rediseñar las instituciones del sector público, debían entrar en un proceso de modernización. Es así 
como en el 2003 por regulación jurídica, la ley 872 del 2003 exige a las entidades del estado 
establecer un Sistema de Gestión de Calidad, SGC, enfocado a mejorar los servicios a la sociedad 
con altos estándares de calidad. 
 
Y aunque las organizaciones empiezan los procesos, no asumen los cambios en toda su 
dimensión. Hay limitantes culturales en las organizaciones que impiden que se dé la gestión del 
cambio al interior de las organizaciones y los empleados no se adaptan ni se apropian de dichos 
cambios. Les cuesta la adaptación al mismo, no asumen los desafíos de la sociedad actual a 
cambiar.  
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Esa resistencia al cambio que se manifiesta de diversas formas, proyecta miedos, 
inseguridad, necesidades e incertidumbres que pueden surgir al sugerir el cambio. Madan (2012), 
afirma que “El mayor desafío lo representa la administración de la resistencia implícita o diferida. 
Los esfuerzos de la resistencia implícita son más sutiles —pérdida de lealtad para la organización, 
pérdida de motivación para trabajar, mayor número de errores o equivocaciones, mayor 
ausentismo por “enfermedades”— y, por tanto, más difíciles de reconocer” (Madan, 2012). 
En este orden de ideas, la Secretaría de Educación del Distrito, como entidad de un sistema 
educativo propugna por reconfigurar un nuevo sentido de gestión de calidad en las instituciones, 
lo que exige un cambio dentro de sí misma, como entidad que supervisa, y orienta la educación de 
las instituciones educativas del distrito capital.  Como señala Aguilar Hernández, (2009), “la 
institución escolar sigue anclada a un programa que en nada hace a la comprensión de estos 
cambios, que arrastra una visión de su labor idealizada y detenida en el tiempo. “Una institución 
que a medida que se torna más compleja, se resiste más a la regulación uniforme y centralizada de 
los sistemas” (Aguilar Hernández, 2009). 
 
La Secretaria de Educación del Distrito, en su proceso de modernización ha evidenciado 
una resistencia al cambio y por tanto la hipótesis que se plantea en el presente proyecto es la 
siguiente:  
 
Ho: La implementación de estrategias de gestión de cambio, mediante procesos de capacitación, 
permiten fortalecer la cultura organizacional de la oficina de Escalafón Docente del núcleo central 
de la secretaria de Educación del Distrito.  
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Las razones para que los cambios no se den, son entre otras, la falta de planeación, una mala 
gestión, no tener en cuenta los actores del proceso. Como señala Aguilar (2009), “las tramas 
administrativas creadas para gestionar los sistemas educativos masivos, con ser necesarias en su 
momento, han tenido efecto desvinculante para los agentes, generando dependencia de instancias 
externas y cauterizando la iniciativa y peculiaridad de las respuestas” (Aguilar Hernández, 2009) 
 
Dado que ese “redefinir” la gestión de calidad no ha tenido el impacto esperado, debido a 
la resistencia al cambio, esto nos lleva a plantear la siguiente pregunta: 
 
¿Es posible que identificando las razones que limitan la gestión de cambio en la SED, se 
pueda gestionar la resistencia al cambio, desde una estrategia de formación de funcionarios que 
fortalezca la cultura organizacional y optimice resultados y logros en la implementación del 
Sistema de gestión de Calidad en el marco del plan de desarrollo institucional? 
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Miedo a los nuevos equipos con que 
toque trabajar 
SINDICATOS 
JEFES 
Debo volver a 
hacer la 
planeación? 
Nadie va a 
querer 
hacer nada 
Temor por la adaptación a 
los procesos de su 
equipo 
Temor por el manejo de la 
situación. 
Y cómo sé que los 
resultados son los 
mismos? 
Por: Falta de 
conocimiento 
Falta de liderazgo 
RESISTENCIA AL CAMBIO 
Negación a nuevas formas y 
cambios 
Perder el poder 
No se percibe una transición 
progresiva Es percibido como una imposición 
o amenaza 
“Todo se ha hecho siempre así” 
Los cambios siempre traen 
consecuencias negativas 
No es tenido en cuenta el personal 
para el cambio 
Perder el empleo 
“Me va a tocar trabajar más” 
FUNCIONARIOS 
Cuando antes lo hicieron no 
funcionó 
MALAS EXPERIENCIAS 
BAJA MOTIVACIÓN  
BAJO COMPROMISO  
Miedo a la nueva estructura o 
procedimientos 
ENTIDAD 
20 
 
 20 
Para el presente proyecto, el énfasis se centrará en la temática de funcionarios, buscando 
establecer las razones que desde ellos dificultan o facilitan la implementación del cambio. Se busca 
proponer una estrategia de gestión, mediante la identificación de ciertos elementos que generan 
resistencia en la oficina de escalafón docente y la forma de mitigarlos.  
 
 
2.2. Objetivos 
 
Objetivo General:  
 
Proponer una estrategia de gestión del cambio en la Oficina de Escalafón Docente de la Secretaría 
de Educación del Distrito que sirva de modelo para multiplicar al resto de la Secretaría, facilitando 
la implementación del plan de modernización.  
 
 
Objetivos específicos: 
 Identificar las debilidades y fortalezas de la cultura organizacional actual en el área de 
escalafón docente de la SED, y como inciden en la resistencia de los funcionarios al cambio. 
  
 Identificar los elementos de compromiso institucional de los funcionarios de la oficina de 
escalafón docente en la implementación de procesos de cambio en la estructura 
organizacional, los procesos y los procedimientos.  
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 Proponer un plan integral de gestión de cambio que apoye el proceso de modernización en 
la Oficina de Escalafón Docente de la Secretaría de Educación del Distrito, promoviendo 
buenas prácticas en función de la gestión del cambio.  
 
 
2.3. Justificación 
 
Desarrollar un proyecto que convoque a una política de Gestión de cambio en la SED, es 
hacer referencia al cambio que requiere la modernización de las instituciones públicas, a generar 
cambios de cultura en las organizaciones, a implementar procesos que proyecten la apropiación de 
los involucrados.  
 
La propuesta se sustenta en una concepción del aprendizaje de gestión del cambio, en el 
marco de una política institucional, que proyecte las fortalezas del cambio a la luz de la dimensión 
de lo público, ya que la Secretaria de Educación del Distrito (SED), orienta el ejercicio de la gestión 
educativa en los colegios del distrito, y en la medida que los actores de la SED, comprendan la 
importancia del cambio, ofrecen garantía de calidad y equidad en el servicio educativo. 
 
Proponer una política institucional de la SED en gestión de cambio, con estrategias   de  
capacitación y formación, es buscar una  renovación y  reinvención de la calidad educativa en el 
marco del cambio y la gestión organizacional  para fortalecer en los funcionarios públicos el 
desarrollo de competencias en gestión del cambio, respetando su cultura organizacional;  y llevarlos 
al reconocimiento  de lo que implica  la resistencia al cambio en las organizaciones, y la necesidad 
de incrementar su motivación; proporcionando  además herramientas que les permita  enfrentar los 
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retos y desafíos que hoy se enfrentan en la educación en el marco de la actual dinámica nacional, 
regional y mundial.   
 Es así como el modelo de Mejoramiento de calidad y Acreditación del sistema educativo 
nacional, se fundamenta en procesos de mejoramiento permanente y busca del reconocimiento de 
la calidad, de instituciones y programas de educación superior, por parte del Estado. Emerge como 
un factor para fortalecer comunidades académicas, y responde a la necesidad de fortalecer una 
cultura de calidad en las instituciones. Es así como en los ejes de acción del plan Sectorial de la 
SED, 2012-2016,  se proyectan los núcleos básicos de su hacer en cinco proyectos prioritarios, pero 
dentro de un proceso de dinámica de cambio, generado por el contexto, por los avances científicos 
y tecnológicos, y por  factores culturales en una dimensión de tiempo. 
  
Como se evidencia en la normatividad y en los cambios que se han venido dando en las dos 
últimas décadas en el país, se proyecta una nueva etapa en la educación, un ciclo de profundas 
transformaciones en el marco de la modernización de las instituciones. La reconstrucción social 
exige formar y preparar para responder a las necesidades educativas surgidas de los procesos de 
globalización y de las transformaciones que ocurren en los ámbitos nacional, departamental y 
municipal, ubicados en el presente con visión de futuro.  
Se empieza a plasmar una nueva concepción educativa, que da paso a una visión horizontal, 
basada en el crecimiento y construcción permanente, desde una perspectiva proyectiva, es decir, 
anticipándose a las necesidades del hombre y de la historia. 
 
En este orden de ideas, el presente proyecto busca hacer una propuesta que permita a los 
funcionarios aceptar el cambio desde una mirada dinamizadora y propositiva, asumiendo la  
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capacitación  como un espacio para la construcción de aprendizajes, tanto en los participantes como 
en los responsables de la capacitación, para que a partir de ésta, se  incorporen nuevas formas de 
entender el cambio y vislumbrar los beneficios que este puede traer para los resultados de una 
entidad como la Secretaría de Educación Distrital, teniendo en cuenta que su misión se orienta a 
exigir  a las instituciones educativas cambios e innovaciones de calidad, lo cual implica la 
apropiación del conocimiento de gestión de cambio a través de unos aprendizajes que se desarrollan 
desde la formación y capacitación.  Sin embargo, como señala Reddin, es difícil implantar cambios 
por la resistencia de los miembros que constituyen una organización. Según él:  
“una de las principales aplicaciones de los programas de cambio consiste en transformar 
las organizaciones congeladas en organizaciones flexibles. Las organizaciones congeladas 
son fácilmente identificables: resulta tan difícil realizar cambios que los gerentes han 
dejado de intentarlo; éstos suelen permanecer años en el mismo puesto y la misma división; 
las promociones son determinadas por la antigüedad del personal; el manual de 
reglamentos es enorme; las prácticas pasadas constituyen directrices seguras a obedecer 
y, por último, las innovaciones y la creatividad se suprimen en tanto que hay expresiones 
de disidencia” (Reddin, 1988). 
 
Para facilitar el cambio se requiere no solo involucrar a las personas en los procesos, sino 
llevarlas a comprender las necesidades del cambio y orientarlas para que visualicen, internalicen y 
se involucren de manera voluntaria al logro del objetivo que se propone. Y ello también implica 
comprender tanto las causas que están generando la necesidad de cambio, como los cambios 
requeridos en sí, es necesario que se dé un diálogo con el personal, se escuche al mismo, y se le 
otorgue la posibilidad de participar, para conocer de primera mano cuáles son los errores que 
percibe el personal, y a partir de ahí actuar en referencia y no en consecuencia.  
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Es por ello que el proyecto hace inicialmente un diagnóstico para identificar la renuencia al 
cambio.  De acuerdo a Carballo, para orientar cualquier cambio, primero se debe partir de un 
diagnóstico organizacional. Este permite por un lado “identificar los síntomas presentes en el 
sistema y estructurar los problemas del mismo (enfermedades), y permite proponer soluciones 
(terapia) para tratar de acercarlo al modelo de referencia que tiene en su mente” (Carballo, 2012).  
A esto se refiere el cambio. A moverse “de lo conocido a lo desconocido, y por ello siempre es 
lógico pensar que la gente opondrá una resistencia a este cambio” (Carballo, 2012). 
 
El personal de las organizaciones muchas veces no es consciente de que el cambio es 
necesario para el buen funcionamiento y para logros y resultados óptimos.  Y esto exige crear un 
clima de buena comunicación interna que permita que los empleados comprendan las razones del 
cambio y las mejoras que este supone; además de ofrecer una buena capacitación que les permita 
adaptarse al cambio con facilidad.  
En este orden de ideas la SED como entidad del sistema educativo, se ha propuesto   
garantizar la calidad y la equidad en el servicio educativo, a través de la formación y capacitación 
de sus funcionarios en procesos de calidad, conscientes de que los funcionarios, al igual  que 
directivos, docentes y estudiantes, son parte del entramado de la organización institucional,  y entre 
todos y cada uno,  se teje una red de relaciones mutuas y de relaciones con las organizaciones 
educativas  y con el entorno.  Y que es desde esa formación de los actores comprendiendo el sentido 
de la gestión de calidad que se puede lograr el cambio. 
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2.4. Cronograma 
Revisión documental. Entregas Mayo 15 
Aplicación del instrumento Junio 1 
Análisis de datos y resultados Julio 5 
Entrega final para revisión Julio 30 
 
 
2.5. Metodología 
 
2.5.1. Enfoque de la investigación. 
La presente es una investigación que se enmarca en la investigación cuantitativa. 
Estos intentan explicar una realidad social desde una visión externa y objetiva.  Su intención 
es generalizar resultados a otras poblaciones.  
 Este tipo de investigación usa la recolección de datos para establecer patrones de 
comportamiento y algunos casos, comprobar hipótesis o teorías.  En las ciencias sociales, este 
enfoque parte de que le mundo social es “intrínsecamente cognoscible y todos pueden estar de 
acuerdo con la naturaleza de la realidad social”. 
 
2.5.2. Tipo de Investigación 
La presente investigación, que se ubica en la investigación cuantitativa, parte de un estudio 
descriptivo en tanto busca describir y analizar un fenómeno o problema que para el caso específico, 
es la resistencia al cambio que se presenta en la SED. Este tipo de estudio se caracteriza por no 
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buscar establecer una relación causa- efecto. Sirve como base para propuestas de intervención o 
futuras investigaciones analíticas.  
Busca identificar formas de conducta o actitudes de las personas que se encuentran en el 
universo de la investigación y establecer comportamientos concretos. “De acuerdo con los 
objetivos planteados, el investigador señala el tipo de descripción que se propone realizar. Acude 
a técnicas específicas en la recolección de información, como la observación, las entrevistas o los 
cuestionarios” (Bonilla Casto, 1997).  
Para hacer estudios descriptivos hay que tener en cuenta dos elementos fundamentales: 
muestra, e Instrumento, pues es necesario aplicar el instrumento a la población indicada y a una 
muestra que sea significativa para el estudio.  
Teniendo en cuenta que la hipótesis del presente proyecto es: los procesos de capacitación 
permiten gestionar el cambio, disminuir la resistencia al cambio y fortalecer la cultura 
organizacional de la oficina de Escalafón Docente del núcleo central de la secretaria de Educación 
del Distrito, las variables que se tendrán en cuenta para el análisis son:  
Resistencia al cambio que tiene en cuenta otras variables tales como temor, negación a 
nuevas propuestas, ausencia de compromiso 
 Cultura organizacional: mantener las mismas prácticas, inserción de transiciones  
 Gestión de cambio: Estrategias para el cambio 
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2.5.3. Instrumento 
 
Para el presente estudio se aplicará una encuesta a los funcionarios de la oficina de escalafón 
docente con el fin de indagar sobre los aspectos que permitirán a este estudio establecer la 
resistencia al cambio.  
“La técnica de encuesta es ampliamente utilizada como procedimiento de investigación, ya 
que permite obtener y elaborar datos de modo rápido y eficaz” (Casas Anguita, Repullo Labrador, 
& Donado Campos, 2013). 
Se puede definir la encuesta, como “una técnica que utiliza un conjunto de procedimientos 
estandarizados mediante los cuales se recoge y analiza una serie de datos de una muestra de una 
población del que se pretende explorar, describir, predecir y/o explicar una serie de características” 
(Casas Anguita, Repullo Labrador, & Donado Campos, 2013). De acuerdo a Casas (122013) la 
observación por encuesta, “es el procedimiento sociológico de investigación más importante y el 
más empleado” (Casas Anguita, Repullo Labrador, & Donado Campos, 2013). La encuesta permite 
aplicaciones masivas, que mediante técnicas de muestreo adecuadas pueden hacer extensivos los 
resultados a comunidades enteras. Dado que el interés del investigador es la población y no un 
individuo concreto, es importante utilizar técnicas de muestreo apropiadas.  
 
El diagnóstico partirá de la encuesta (Anexo 1) que se aplicará a los funcionarios de la 
Oficina de escalafón Docente de la Secretaría de Educación del Distrito.  Esta encuesta se hará con 
la escala de Likert, una escala que suele utilizarse para la comprensión de las opiniones y actitudes 
de una persona frente a algo en particular.  Así podremos apreciar si la persona tiene una posición 
positiva o negativa.   
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2.5.4. Población y Muestra 
La encuesta se aplicará a 22 funcionarios de la oficina de Escalafón docente de la 
Secretaría de Educación del Distrito de los siguientes niveles así: 
 
Gerente 1 
Profesional especializado 2 
Profesional universitario 4 
Técnico  2 
Auxiliares administrativos 10 
Contratistas (Profesional y Profesional 
Especializado) 
3 
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CAPÍTULO III 
ASPECTOS TEÓRICOS Y CONCEPTUALES 
 
3.1. CULTURA ORGANIZACIONAL 
 
Es importante dar una definición del concepto de cultura organizacional y los factores que 
de ella influyen para hacer de las empresas y sus empleados mejores resultados.  
En una primera aproximación es posible definir a la cultura organizacional como el 
conjunto de normas, creencias, valores, costumbres, rituales, lenguajes, artefactos y presunciones 
básicas existentes en una organización. Numerosos autores han definido este concepto, dando lugar 
a diferentes enfoques o perspectivas para abordarlo. Preferí (2000) señala que “la cultura es un 
cuerpo o tradición aprendida que rige lo que uno necesita saber, pensar y sentir para cumplir con 
las normas a fin de convertirse en miembro. Cuando se aplica a los ambientes organizacionales, 
la cultura es considerada como las reglas compartidas que rigen los aspectos cognoscitivos y 
afectivos de los miembros de una organización, y los medios por los cuales se moldean y expresan 
aspectos de particular relevancia como los significados, supuestos, normas y valores” (Góngora, 
2014). Por su parte, Matsumoto (1996) “la describe como un conjunto de actitudes, valores, 
creencias y conductas compartidas por un grupo de personas, pero diferentes para cada individuo, 
transmitida de una generación a otra” (Góngora, 2014).  
Desde el punto de vista organizacional, Hofstede (1999) “analiza los modelos mentales 
vinculados a la cultura organizacional. Ésta se manifiesta por medio de símbolos, héroes y 
rituales, como prácticas y valores a diferentes niveles de profundidad, que no se pueden observar 
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a simple vista. Este autor utiliza el lenguaje informático para explicar cómo opera la cultura” 
(Góngora, 2014). 
Cuando las normas, los hábitos y los valores al interior de una organización, son sólidos, 
tanto a nivel grupal como individual, las personas contribuyen al mejoramiento continuo de la 
empresa. Si una persona que aporta mucho a la empresa, la abandona, la empresa se enfrenta a una 
pérdida que le cuesta mucho, no solo en términos de conocimientos sino de lo que implica iniciar 
un proceso de selección y contratación; por ello, es responsabilidad de la empresa, generar 
ambientes favorables para los empleados concentrando sus esfuerzos en la construcción conjunta 
de un lugar amable para los empleados; incorporando en su cultura, valores colectivos que 
beneficiarán el establecimiento de directrices para que los empleados se esfuercen por lograr 
objetivos comunes para el bien de la empresa y proporcionan cohesión, coherencia y un propósito 
común mediante la integración de prácticas organizacionales como la comunicación y el 
reconocimiento entre otros.  
Cada empresa cuenta con una cultura única y exclusiva debido a su propia filosofía 
organizacional. Cada una construye su propia personalidad y su propio lenguaje que están 
representados por las tácticas o estrategias de cada uno de sus miembros. Así mismo, la cultura 
organizacional, permite a los sujetos interpretar de manera asertiva las exigencias y comprender la 
interacción de los distintos individuos y de la organización. De otro lado le permite a la 
organización aprender, pues es mediante su cultura que la organización puede ser más que la suma 
de sus miembros.  
 
De acuerdo a Tejada e Yvy, la cultura organizacional está presente en todas las funciones y 
acciones que realizan cada uno de sus miembros, determinando la forma como funciona una 
empresa reflejándose en sus estrategias, estructuras y sistemas. El éxito de los proyectos de 
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transformación depende del talento y de la aptitud de la gerencia para cambiar la cultura de la 
organización de acuerdo con las exigencias del entorno. La cultura por ser aprendida, evoluciona 
con nuevas experiencias, y puede ser transformada si se entiende su dinámica del proceso de 
aprendizaje. Schein (1988), citado por García y Muratalla (2015), afirma que “la cultura es un 
modelo de presunciones básicas inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir 
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptación externa e integración interna, que 
haya ejercido la suficiente influencia como para ser considerado válido y, en consecuencia, ser 
enseñado a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos 
problemas” (García, 2015).  
Agregan García y Muratalla (2015) una interesante idea sobre el proceso de formación 
cultural. “Cuando un grupo de personas ha compartido una cantidad significativa de experiencias 
importantes con el tiempo se origina una visión compartida del mundo que los rodea y el lugar 
que ocupan en él. Por lo tanto, para el surgimiento de una cultura determinada se necesita, al 
menos, la existencia de un grupo y que este haya compartido un número suficiente de experiencias 
para llegar a esta visión compartida” (García, 2015). 
De otro lado, existe una distancia jerárquica en la que, en esa cultura, algunos miembros 
tienen más poder que otros, y mayor capacidad para influir en el comportamiento de los otros. La 
distancia jerárquica se concibe como el grado en que los miembros de las organizaciones esperan 
y aceptan que el poder esté distribuido de manera desigual.  
En contraposición a aquellas organizaciones donde existen altos índices de distancia de 
poder, hay una gran dependencia de los niveles jerárquicos más bajos respecto de los más altos. En 
estos casos, los subordinados esperan que las decisiones se tomen discrecionalmente por parte de 
sus superiores. Y existen privilegios y símbolos de status conforme el grado de jerarquía. El ideal 
32 
 
 32 
de superior corresponde al tipo autocrático benevolente o paternalista. Para su determinación se 
tiene en cuenta:  
1. Temor: se refiere a cuán temerosos se sienten los colaboradores de la organización en 
expresar desacuerdo con sus superiores,   
2. Estilo actual de los jefes: se diferencia si los jefes tienen preponderantemente tendencias 
autoritarias o participativas.  
3. Estilo deseado de los jefes: refleja las preferencias de los respondientes referidas al 
estilo deseado de la jefatura en las organizaciones.  
 
 De otro lado, existe una relación entre lo individual y lo colectivo; es decir que las 
sociedades pueden ser individuales, cuando en los lazos entre las personas cada una de ellas se 
ocupa de sí misma. También pueden valorar el colectivismo, donde los individuos se integran a 
grupos altamente cohesionados que los protegen durante toda la vida a cambio de una 
inquebrantable lealtad. 
 
Existen diferencias en cuanto a la medida en que los individuos se sienten amenazados y esto 
genera angustia y estrés frente a situaciones desconocidas o inciertas: estrés, orientación a la norma, 
y preferencia de permanencia en la organización. Lo integran entonces: 
 Estrés: Se hace refiere a sentirse nervioso en el trabajo.  
 Orientación a la norma: Se orienta a la percepción que tienen las personas de la necesidad 
de cumplir con las normas de la organización independientemente de cualquier situación.  
 Preferencia de permanencia en la organización: Se refiere al tiempo que desearía seguir 
trabajando en la organización.  
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 Preferencia de permanencia en la organización: Se refiere al tiempo que desearía seguir 
trabajando en la organización.  
 Mejor trabajo preferido: Se refiere al tipo de relaciones laborales preferidas por los 
respondientes específicamente “todos trabajan juntos y no se diferencia ni se premia a 
personas en forma individual o si se alienta las iniciativas personales y se premia a quienes 
se destacan”  
 Sistema de remuneración preferido: Se refiere a la forma de remuneración preferida por los 
respondientes: escalafón, premios individuales, premios grupales, etc. Que algo sea bueno 
o malo depende de hacia dónde se desea ir, según cuál sea la opción estratégica. 
 
Es importante definir la cultura organizacional, ya que mediante ella se pueden detectar 
problemas y solucionarlos de una manera eficiente y eficaz. Permite además organizar grupos de 
trabajo de acuerdo a las aptitudes de los integrantes de cada uno para lograr mejores resultados y 
ser más productivos. 
Se habla de dos tipos de cultura: una fuerte y una débil. La primera hace referencia al 
convencimiento que tienen los miembros de la organización de los valores y creencias de la 
organización. En la segunda, no hay convencimiento de los mismos y el control se ejerce de manera 
impuesta. 
 Existen otras variables que influyen en la cultura organizacional, tales como: características 
del jefe inmediato; percepción del cambio; sistema de remuneración; planificación, disponibilidad 
de la información, tipos de tareas que se realizan, posibilidades de cambio y criterios de éxito. 
Mediante la cultura organizacional se interioriza el compromiso individual con respecto a 
la organización; y las organizaciones se están recreando con lo que sus miembros perciben del 
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mundo y con lo que sucede dentro de la organización, lo cual genera un alto sentido de pertenencia 
de los individuos con la empresa.  
La cultura organizacional está entonces relacionada con el comportamiento organizacional 
y se “concibe como la configuración de la conducta aprendida y de los resultados de dicha 
conducta, cuyos elementos se comparten y transmiten a los miembros de una sociedad”, generando 
que las necesidades, creencias, valores y reglas individuales, formen un macro-comportamiento 
organizacional. Por ello se puede considerar que la cultura organizacional “es un reflejo del 
equilibrio dinámico y de las relaciones armónicas de todo el conjunto de sub-sistemas, esto 
significa que en una organización pueden existir sub-culturas dentro de una misma cultura”. 
Cualquier área o dependencia de la organización puede adoptar una sub-cultura compartida 
únicamente por sus miembros, y éstos se apropiarán de los valores generales de la cultura de la 
organización junto con otros que son exclusivos de los empleados que se trabajan en un área 
determinada. 
Para desarrollar una verdadera cultura organizacional, es necesario que la gerencia 
desarrolle una filosofía global que guíe la actuación de cada uno de los miembros de la 
organización. 
Muchas realidades afectan y obligan a las organizaciones a generar cambios frente a ellas.  
 Las organizaciones cambian con el pasar del tiempo y con las nuevas demandas sociales; y 
para que una organización sobreviva debe adaptarse a los cambios culturales y organizativos. 
 El cambio de la cultura implica modificar un estado, una condición o situación. Es una 
transformación de aspectos significativos al interior de la organización. De acuerdo a Herrera, es 
necesario “diseñar nuevas estrategias, y crear nuevas culturas; ello implica una revisión profunda 
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de la actividad gerencial” a medida que las organizaciones desafían el cambio, y desarrolle nuevas 
tecnologías en función de mejorar las destrezas y habilidades de los individuos.  
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3.2. RESISTENCIA AL CAMBIO 
 
En ocasiones se presentan cambios al interior de las organizaciones y es necesario que los 
empleados se adapten a ellos para que la empresa sobreviva y/o sea cada vez más competitiva. Sin 
embargo, muchas veces las empresas caen en pérdidas de ingresos y de clientes al no tomar a 
tiempo la decisión de realizar cambios. Sin embargo, más allá del cambio, lo que cuesta es la 
adaptación al mismo, a acontecimientos externos que “puede dar lugar a reticencias y tensión 
porque hay que hacer un reajuste interno”; a las personas “les cuesta y pueden negarse a colaborar”.  
De acuerdo a Soto, (2012), “la necesidad de realizar un proceso de cambio organizacional 
obliga a utilizar varios procedimientos de análisis, donde evidentemente no se pueden obviar, entre 
otros aspectos: las comparaciones entre el momento actual y el anterior, las críticas y reflexiones 
sobre el desarrollo y los resultados obtenidos en cada etapa de cambio, así como las experiencias 
similares de otras organizaciones” (Soto, 2012). 
“Si no hubiera algo de resistencia, el comportamiento organizacional tendría la 
característica de ser aleatoriamente caótico. La resistencia al cambio también puede ser 
una fuente de conflicto funcional. Por ejemplo, la resistencia a un plan de reorganización 
o a un cambio en una línea de productos puede estimular un debate saludable sobre los 
méritos de la idea y dar como resultado una mejor decisión. Pero existe una desventaja 
definitiva en la resistencia al cambio, pues obstaculiza la adaptación y el progreso” (Soto, 
2012). 
Esta resistencia puede ser manifiesta, implícita, inmediata o diferida. Y facilita mucho a las 
directivas hacer algo cuando la resistencia es abierta e inmediata, pues da lugar a comprender la 
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normalidad de miedos, inseguridad, necesidades e incertidumbres que pueden surgir al sugerir el 
cambio. Madan (2012), afirma que “se propone un cambio y los empleados responden rápidamente 
presentando quejas, retrasando el trabajo, amenazando con ir a huelga o cosas semejantes. El 
mayor desafío lo representa la administración de la resistencia implícita o diferida. Los esfuerzos 
de la resistencia implícita son más sutiles —pérdida de lealtad para la organización, pérdida de 
motivación para trabajar, mayor número de errores o equivocaciones, mayor ausentismo por 
“enfermedades”— y, por tanto, más difíciles de reconocer” (Madan, 2012). 
El personal debe entonces comprender que muchas veces, el cambio es necesario para el 
buen funcionamiento de la empresa. Para lo anterior es importante crear un clima de buena 
comunicación interna que permita que los empleados comprendan las razones del cambio y las 
mejoras que este supone; además de ofrecer una buena capacitación que les permita adaptarse al 
cambio con facilidad.  
Sin embargo, son varias las causas que motivan la resistencia al cambio. De acuerdo a Kurt 
Lewis, citado por Soto (2012), existen tres causas para ello:  
 La cultura organizacional que guía la conducta de los trabajadores que se sienten 
amenazados cuando hay que hacer cambios radicales. 
 El interés propio, las razones que afectan al deseo al cambio, como la costumbre o la 
motivación y capacitación. 
 La percepción de metas y estrategias de la organización, no entendiendo porque se necesita 
un cambio o meta nueva. 
 
Y las razones que sustentan esa resistencia en las empresas, son: 
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 Miedo a no poder aprender las nuevas destrezas o conocimientos que se requieren 
 Poca flexibilidad en la empresa 
 Miedo al fracaso 
 Mayores responsabilidades laborales 
 Menores responsabilidades laborales 
 Baja confianza en la empresa 
 Miedo a menor interacción social 
 Amenaza del puesto de trabajo, sueldo u otros beneficios 
 Amenaza al estatus en la empresa 
 Falta de información y conocimiento de por qué se hace 
 Miedo a lo desconocido 
 
“Dada la resistencia natural e inevitable de todo ser humano al cambio, cualquier cambio que 
se plantee puede no funcionar, y/o tener consecuencias muy distintas de las que se pretendía 
obtener” (Carballo, 2012). Para poder vencer la resistencia al cambio de la empresa hay que ser 
consciente de que esta resistencia existe, y se debe intentar conocer las causas que dan lugar a esta 
resistencia al cambio, luchando contra las causas que dan lugar a ello de la mejor manera posible. 
En ocasiones basta con una buena comunicación en la empresa. Hay que comprender que muchas 
veces los cambios son buenos, que los cambios son una variable permanente en la empresa y en la 
vida, y hacérselo comprender a los demás” (Soto, 2012). 
Existen igualmente situaciones de cambio mal manejadas que pueden conllevar 
consecuencias tales como la frustración por estrategias no implementadas; los costos de la 
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implementación pueden aumentar; consecuencias humanas cuando el personal pierde su empleo al 
no existir planificación; reducción de la motivación al sentir confusión y resistencia a futuros 
cambios, entre otros. 
 De acuerdo a Carballo (2012), para orientar cualquier cambio, primero se debe partir 
de un diagnóstico organizacional. Y lo explica realizando una analogía con el médico y el paciente:  
“Así como el médico examina a un paciente en busca de síntomas y lo compara 
mentalmente con el funcionamiento de una persona sana (modelo de referencia), para 
identificar enfermedades (problemas) y proponer una terapia para sanar al paciente, una 
organización debe someterse a un proceso de búsqueda de problemas para proponer 
soluciones (terapia o cambio). Así como el médico tiene en su mente, lo que significa ser 
una persona sana, el analista de organizaciones deberá tener un modelo mental de lo que 
debería ser su organización funcionando correctamente (modelo de referencia), lo que le 
permitirá identificar desviaciones (problemas) a través de los síntomas que deberá 
identificar a través del análisis del sistema, explicado anteriormente” (Carballo, 2012). 
 
El diagnóstico permite por un lado “identificar los síntomas presentes en el sistema y 
estructurar los problemas del mismo (enfermedades), y permite proponer soluciones (terapia) para 
tratar de acercarlo al modelo de referencia que tiene en su mente” (Carballo, 2012).  A esto se 
refiere el cambio. A moverse “de lo conocido a lo desconocido, y por ello siempre es lógico pensar 
que la gente opondrá una resistencia a este cambio” (Carballo, 2012). 
Afirma Carballo (2012), citando a Hellriegel & Slocum (2009), que “esta resistencia al 
cambio puede ser individual y organizacional. De manera individual, una persona se opone a un 
cambio por tres razones: 1) no saben de qué se trata y cómo les afectará; 2) no pueden afrontar 
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los requerimientos que el cambio les exige; y 3) no quieren alterar la situación que mantienen 
porque es conocida y cómoda” (Carballo, 2012).  
La resistencia se puede dar por diversas razones: “la cultura puede ser el factor principal 
que puede rechazar o no un cambio, ya que no es fácil de modificar”. Otro factor que menciona 
Carballo (2012),  “puede ser el contar con una estructura organizacional rígida y el apego a la 
jerarquía de autoridad, que puede provocar que los empleados recurran sólo a ciertos canales de 
comunicación específicos y centren la atención sólo en sus propios deberes y responsabilidades. 
También, dado que el cambio exige capital, tiempo y gente muy capacitada, aunque se desee hacer 
cambios, si se tienen limitaciones en los recursos o si ya se tienen inversiones fijas (equipos, 
edificios, terrenos), estos cambios no podrán llevarse a la práctica. Tampoco podrán realizarse si 
ya existen acuerdos con otras organizaciones, como negociaciones y contratos laborales que les 
impidan realizar algún cambio” (Carballo, 2012). 
 Se puede afirmar entonces que la resistencia siempre se presentará ante una 
iniciativa de cambio. Y es importante que quien dirige, cuente con las herramientas necesarias que 
le permitan identificar quien está a favor y quien en contra del cambio y por qué, y de esta manera 
generar ambientes que favorezcan el cambio. 
 
Muchos cambios generan incertidumbre frente a lo desconocido. Y esto a su vez, es una 
fuente de ansiedad e incomodidad a nivel individual. “Todo cambio implica, al menos durante un 
tiempo, el esfuerzo adicional de tener que aprender a desenvolverse adecuadamente en la nueva 
situación, lo cual es una fuente adicional de trabajo y de preocupación” (Landaeta y Amoeiro, 
(1996). Los efectos del cambio pueden no ser los esperados. Pues deben cambiar los sujetos y de 
esta manera controlar los resultados. 
 
41 
 
 41 
  
42 
 
 42 
3.3. GESTIÓN DEL CAMBIO 
Surge entonces la pregunta sobre cómo llevar a cabo la gestión de cambio cuando se ha 
evidenciado la necesidad del mismo, reconociendo sus beneficios y la necesidad de que las 
personas de la organización aprendan nuevas habilidades y comportamientos. Cuando se logra 
reconocer las expectativas y se encuentran herramientas para mejorar la comunicación, “los 
colaboradores tienden más a aceptar una iniciativa de cambio y permanecer comprometidos al 
cambio a pesar de cualquier disconformidad asociada al mismo” (Hussey. Biddles, 2010). 
Para que dicho cambio sea exitoso, algunas estrategias citadas por Hussey, pueden ser, entre otras,  
 “Establecer un acuerdo para una visión en común del cambio. 
 Un fuerte liderazgo ejecutivo para comunicar esta visión y hacer que la gente 
compre la idea del cambio. 
 Un plan concreto para medir si el cambio se está consolidando con éxito o no.   
 Recompensas, tanto monetarias como sociales, para alentar a los individuos y 
grupos para que se ocupen de sus propios roles y responsabilidades” (Hussey. 
Biddles, 2010). 
 
Estamos en un mundo globalizado que exige que la competencia sea cada vez mayor, pues 
interpretando a Carballo (2012) junto con dicha globalización se hace más fuerte la difusión 
tecnológica de información que requiere métodos de coordinación y cooperación.  
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Carballo (2012), citando a Hellriegel & Slocum (2009), afirma que “otra de las presiones 
que tiene una organización para adaptarse son los cambios en la naturaleza de la fuerza laboral 
empleada por las organizaciones. La fuerza de trabajo es cada vez mejor educada, está menos 
sindicalizada y se caracteriza por valores y aspiraciones cambiantes; buscan recompensas 
adecuadas y un equilibrio entre el trabajo y otros aspectos de su vida” (Carballo, 2012). 
Sin embargo, ello solo es una pequeña parte de los retos que enfrentan las organizaciones 
en un mundo donde cada vez hay mayor competencia. Y para implementar y generar cambios, se 
requiere de un trabajo conjunto que debe partir de las buenas relaciones al interior de la 
organización. Si existe un clima laboral poco adecuado, la implementación del cambio será más 
difícil aún, ya que puede generar ciertos inconformismos. 
Por ello, afirma Carballo que se requiere trabajar cuatro frentes: el diagnóstico, la 
preparación, la ejecución del plan de acción y el seguimiento. 
El primero permite entender si la empresa se encuentra lista para realizar el cambio.  El 
segundo paso que se refiere a la preparación implica crear un plan que sensibilice e involucre a 
todo el personal de la empresa. Posteriormente se habla de la ejecución del plan de acción que es 
exactamente eso: ejecutarlo. Y finalmente realizar seguimiento al mismo, y mantener el cambio 
como la respuesta acertada.  
“Se concibe al hombre organizacional “como un ser que busca su desarrollo integral a partir 
del encuentro de sus tres dimensiones: intelectual, afectiva y social; se habla de organizaciones 
como el espacio vital que le debe posibilitar al hombre su desarrollo; y para que este desarrollo se 
dé, debe ser una organización con necesidad de cambio”. Por ello, la organización debe ser un 
espacio para la comunicación y la reflexión, en tanto la construyen las personas que están inmersas 
en ella; y el cambio debe ser considerado por todos, como un proceso de aprendizaje. 
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Una de las preocupaciones actuales en las organizaciones, es justamente esa gestión de 
cambio; y es mediante acciones concretas de motivación y confiabilidad que se logran 
exitosamente los cambios que se pretenden. Autores como Granell y Parra, adjudican en gran parte 
este éxito a la gestión del área de recursos humanos, las cuales deben apartarse un poco de labores 
administrativas tales como reclutamiento, selección, e inducción entre otras, para involucrarse en 
los objetivos estratégicos de la empresa y el diseño e implementación de políticas que apoyen otros 
procesos; convirtiéndose el área de recursos humanos, en una elemento líder que propicie la 
aceptación y la adaptación al cambio mediante procesos comunicativos claros y permanentes.  
Una de las principales responsabilidades de las empresas es mirar el entorno y estar acorde 
a él, no sólo en términos de mercado y producto o servicios, sino también en términos sociales. 
Observar la sociedad que los rodea para crecer interiormente y ofrecer a la sociedad posibilidades 
de crecimiento. Tener en cuenta las necesidades sociales, también generará una empresa más 
competitiva, pues permitirá una apertura global teniendo en cuenta las realidades del país.  
Los cambios en la organización son importantes, pero deben tener en cuenta que requieren 
inversión.  
El cambio supone un alto nivel de compromiso, inversión y dedicación al logro de la nueva 
situación; que debe contar con la participación activa y el apoyo de quienes toman decisiones en la 
empresa, pues sin su apoyo es muy posible que el cambio pretendido fracase.  
Antonorsi plantea que el proceso de cambio planificado de una organización cumple siete 
pasos, a saber: 
 
1. Definir los objetivos a lograr: este paso persigue definir claramente la misión de la 
organización. 
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2. Definir el desempeño deseado es una forma de ver los objetivos como realidades ya 
logradas. 
3. Analizar la organización actual: este paso se denomina diagnóstico, permite identificar que 
tan lejos se encuentra la organización de los objetivos identificados y el desempeño 
deseado. 
4. Definir los cambios necesarios: consiste en determinar los asuntos a resolver además de 
identificar los aspectos claves, que realmente es importante resolver ya que la naturaleza 
limitada de recursos impide resolver todos los problemas 
5. Diseñar la organización futura: para lo cual se debe -identificar las diferentes opciones que 
existen para lograr los objetivos propuestos. 
6. Planificar los cambios organizacionales, definir la estrategia global del cambio, para lo cual 
se puede tratar de visualizar diferentes metas para alcanzar la situación futura. 
7. Ejecutar los cambios organizacionales. Una vez que los cambios se han identificado y 
planificado se deben realizar los siguientes pasos: definir la organización para el cambio, 
asegurar el liderazgo para el cambio, ya que el mismo es imprescindible como factor de 
dinamización y conducción del cambio organizacional, y asegurar la participación activa 
todas las personas que conforman la organización. 
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CAPÍTULO IV 
RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
El proceso de modernización de la Secretaría de Educación del Distrito busca afrontar los 
retos a futuro de la Educación en el Distrito, prestando un servicio con calidad y pertinencia.  
Si bien es cierto que el ser humano está en permanente transformación, muchas veces, ésta 
puede pasar inadvertida; pero cuando se habla de una organización, la transformación debe ser 
notoria.   Todos los cambios, generan incertidumbre, miedo, desconcierto, dudas, y afectan a todos 
los miembros de la empresa y es responsabilidad de los directivos mantener un liderazgo firme de 
tal forma que los cambios no afecten los procesos ni los resultados.  
Para el presente estudio se contó con el personal de la oficina de escalafón docente y para 
el análisis e interpretación de los datos cualitativos se escogieron las tres categorías sobre las que 
se basa el trabajo: cultura organizacional, resistencia al cambio y gestión del cambio. 
Se aplicó la encuesta a los 22 empleados de la oficina mencionada: 13 mujeres y 9 hombres 
entre los 27 y 62 años; 6 personas se encuentran entre los 27 y los 35 años, 8 personas entre los 36 
y 45 años, 4 entre los 46 -54 años, y 4 entre los 54 y 62 años. (Tabla 1) 
 
 
 
Tabla 1. Género/ Edad 
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La caracterización de la muestra indagó sobre estado civil, tiempo de trabajo en la 
secretaría, tipo de contrato y cargo. Al realizar el análisis del instrumento, es posible observar y 
afirmar que no existen diferencias significativas con respecto a la caracterización, sin embargo, 
más del 59,06% llevan menos de cinco años, equivalentes a contratistas y provisionales, mientras 
 que los de carrera administrativa equivalente al 18,18% cuentan con un tiempo de servicio 
entre 5 y 20 años, con mayor concentración en más de 20 años. (Tabla 2)  
  
GENERO/EDAD
Casado/a o 
unión marital 
de hecho
Soltero/a TOTAL
27-35 años 18% 5% 23%
36-45 años 9% 5% 14%
46-54 años 5% 5% 9%
54-62 años 14% 0% 14%
Total Femenino 45% 14% 59%
27-35 años 5% 0% 5%
36-45 años 18% 5% 23%
46-54 años 5% 5% 9%
54-62 años 5% 0% 5%
Total Masculino 32% 9% 41%
TOTAL 77% 23% 100%
Femenino
Masculino
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Tabla 2.  Tiempo de Contrato 
 
Durante el análisis se pudo observar que una persona de las veintidós encuestadas, se 
encuentra un poco renuente a su situación actual, pero como la mayoría de los encuestados, es 
receptiva al cambio y tiene disposición para el mismo.  
Se utilizó la escala de Likert, la cual permite medir actitudes y su objetivo es agrupar 
numéricamente los datos que se expresen en forma verbal, para poder analizarlos. Las puntuaciones 
de 1 a 4 significan el grado de acuerdo o desacuerdo con que cada individuo responde a cada 
pregunta.  
TIEMPO DE SERVICIO 
/ TIPO DE CONTRATO 
Tiempo de 
trabajo en la 
SED 
Tipo de 
Contrato 
Menos de 1 año 27,27% 27,27% 
Contratista 13,64% 13,64% 
Provisional 13,64% 13,64% 
Entre 1 y 4 años 31,82% 31,82% 
Contratista 4,55% 4,55% 
Libre Nombramiento y 
Remoción 
4,55% 4,55% 
Provisional 22,73% 22,73% 
Entre 5 y 9 años 13,64% 13,64% 
Carrera administrativa 4,55% 4,55% 
Provisional 9,09% 9,09% 
Entre 10 y 14 años 9,09% 9,09% 
Contratista 4,55% 4,55% 
Provisional 4,55% 4,55% 
Entre 15 y 19 años 9,09% 9,09% 
Carrera administrativa 4,55% 4,55% 
Contratista 4,55% 4,55% 
Más de 20 años 9,09% 9,09% 
Carrera administrativa 9,09% 9,09% 
TOTAL 100,00% 100,00% 
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3.1 CULTURA ORGANIZACIONAL 
 
El mundo cambia de manera permanente y cada vez son mayores las exigencias en las 
empresas en cuanto habilidades, destrezas, comportamientos y hábitos. Sin embargo, las empresas 
deben ser pertinentes en el contexto donde se encuentran.  
Para implementar cambios, es importante conocer no solo las expectativas frente al cambio, 
sino también la forma como perciben los empleados la cultura organizacional y el funcionamiento 
de la organización.  
La Secretaría de Educación del Distrito, con su plan de modernización, busca mejorar cada 
una de las áreas. Este estudio se ha centrado en el área de escalafón docente, que cuenta con 
veintidós profesionales y cuya cabeza desea mejorar a cada uno de sus empleados, mejorando sus 
aptitudes y capacidades. 
Las áreas a trabajar en un proceso de cambio organizacional son institucionales, 
estructurales, tecnológicas y estratégicas. La primera referida a la misión, visión y valores 
organizacionales. La segunda a los roles y puestos de trabajo; la tercera relacionada con tecnologías 
de información y herramientas de trabajo y las estratégicas relacionadas con el posicionamiento en 
el mercado y la cultura organizacional que puede ser la principal fuente de resistencia. 
Dado que la misión es la razón de ser de una empresa, y depende de su actividad, entorno 
y recursos, se hace importante y urgente, que los empleados conozcan la misión de la empresa para 
que como organización alcancen los ideales conjuntos e individuales.  Identificarse con sus valores 
y sentirse motivado con la misión de la empresa genera logros a todos los niveles.  La motivación, 
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la productividad, los líderes que mueven la organización son fundamentales en el proceso de 
aprehensión de la misión y los valores.  
El 100% de los encuestados afirma sentirse orgulloso de trabajar en la institución y se 
identifica totalmente con la misión de la misma. (Tabla 3) 
 
Tabla 3 Sentido de pertenencia 
 
 
Sólo dos de las veintidós personas encuestadas, considera que no está totalmente de acuerdo 
con conocer bien la misión y valores de la entidad y una de esas dos, provisional, con menos de un 
año en la entidad, afirma no estar bien informada frente a las estrategias y objetivos de la 
organización; dicho sujeto ejerce un cargo técnico administrativo. (Tabla 4 y 5) 
 
 
Tabla 4 Misión y valores de la entidad 
TIPO DE VINCULACIÓN / 
TIEMPO DE SERVICIO
Completamente de 
acuerdo
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 5%
Entre 15 y 19 años 5%
Más de 20 años 9%
Contratista
Menos de 1 año 14%
Entre 1 y 4 años 5%
Entre 10 y 14 años 5%
Entre 15 y 19 años 5%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 5%
Provisional
Menos de 1 año 14%
Entre 1 y 4 años 23%
Entre 5 y 9 años 9%
Entre 10 y 14 años 5%
Total general 100%
Me siento orgulloso(a) de trabajar en la Organización
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Tabla 5 Información de estrategias y objetivos 
 
 
Esta falta de información puede interpretarse desde dos frentes: el primero como una falta 
de interés hacia su trabajo, pues la misma persona afirma que está totalmente desinformada acerca 
de las estrategias y objetivos de la oficina de escalafón docente. Sin embargo, de otro lado, aunque 
es su deber como empleado conocer la empresa y sus objetivos, también es deber de la empresa 
hacer procesos de reinducción para las personas nuevas y antiguas, valorando su sentido de 
pertenencia en la organización y fortaleciendo y reforzando sus propósitos en los empleados.  
Liderar implica innovar, motivar, adaptarse e invitar a acciones de cambio para la mejora. 
Un líder debe ser capaz de orientar el camino, estimulando todas las áreas que implica el cambio, 
potenciar todas las habilidades de cada uno de los integrantes de ese cambio para lograr los 
objetivos y satisfacer las necesidades de la empresa y los empleados como unidad.  
TIPO DE CONTRATO
TOTALMENTE DE 
ACUERDO
DE ACUERDO TOTAL
Carrera 
administrativa
18,18% 0,00% 18,18%
Contratista 22,73% 4,55% 27,27%
Libre Nombramiento
y Remoción
4,55% 0,00% 4,55%
Provisional 45,45% 4,55% 50,00%
TOTAL 90,91% 9,09% 100,00%
Conozco la Misión y los valores de la Entidad y me identifico con ellos 
TIPO DE CONTRATO
TOTALMENTE DE 
ACUERDO
DE ACUERDO EN DESACUERDO TOTAL
Carrera 
administrativa
13,64% 4,55% 0,00% 18,18%
Contratista 18,18% 9,09% 0,00% 27,27%
Libre Nombramiento
y Remoción
4,55% 0,00% 0,00% 4,55%
Provisional 36,36% 9,09% 4,55% 50,00%
TOTAL 72,73% 22,73% 4,55% 100,00%
Estoy bien informado(a) acerca de las estrategias y objetivos de la Organización 
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Los resultados del estudio arrojan que el 95% de los encuestados está de acuerdo con que 
la institución cuenta con buenos líderes. Una persona está en desacuerdo; esta persona lleva entre 
10 y 14 años en la institución, ejerce un cargo administrativo y tiene un contrato provisional. (Tabla 
6) 
 
Tabla 6 Líderes 
 
 
Ese liderazgo implica además tener la capacidad para influir y animar a los empleados a 
llevar a cabo los objetivos de la empresa informando sobre ellos y sobre las estrategias que les 
permiten cumplirlas. De acuerdo a los resultados, el 95,5% de los encuestados afirma estar 
informado acerca de las estrategias y objetivos de la oficina de escalafón docente; una persona 
afirma estar en total desacuerdo con la afirmación, es el mismo sujeto que lleva menos de un año 
en la entidad, cuenta con un contrato provisional y ejerce un cargo técnico administrativo; todos 
los encuestados están de acuerdo con que el jefe de área informa oportunamente sobre temas que 
impactan al trabajo. 
La comunicación al interior de la organización juega un papel importante, no sólo porque 
permite resolver diferencias de una manera armónica, sino también porque permite mejores 
relaciones interpersonales; las estrategias empresariales  pueden ser excelentes, pero siempre es 
TIEMPO DE
SERVICIO
TOTALMENTE DE 
ACUERDO
DE ACUERDO EN DESACUERDO TOTAL
Entre 1 y 4 años 22,73% 9,09% 0,00% 31,82%
Entre 10 y 14 años 4,55% 0,00% 4,55% 9,09%
Entre 15 y 19 años 9,09% 0,00% 0,00% 9,09%
Entre 5 y 9 años 4,55% 9,09% 0,00% 13,64%
Más de 20 años 4,55% 4,55% 0,00% 9,09%
Menos de 1 año 27,27% 0,00% 0,00% 27,27%
TOTAL 72,73% 22,73% 4,55% 100,00%
Considero que la institución cuenta con buenos líderes 
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necesario que los empleados sean informados sobre las posibilidades que tienen, los  servicios que 
se ofrecen, brindar la posibilidad de un mismo lenguaje que fomente la cultura organizacional y 
que fortalezca los valores de la misma. En el área de escalafón docente, el jefe brinda un buen trato 
a los empleados y fomenta el crecimiento en el ámbito laboral. (Tabla 7) 
 
Tabla 7 Trato respetuoso y considerado 
 
 
El 95% está de acuerdo en que hay una buena comunicación tanto en la forma como en la 
frecuencia. Sólo una de las 22 personas encuestadas siente que NO existe buena comunicación ni 
en la forma ni en la frecuencia. Esta persona es la misma que lleva menos un año en la entidad, 
ejerce un cargo técnico administrativo y cuenta con un contrato provisional. (Tabla 8) 
 
Tabla 8 Comunicación 
TIEMPO DE
SERVICIO
TOTALMENTE 
DE ACUERDO
DE 
ACUERDO
TOTAL
Entre 1 y 4
años
31,82% 0,00% 31,82%
Entre 10 y 14
años
9,09% 0,00% 9,09%
Entre 15 y 19
años
9,09% 0,00% 9,09%
Entre 5 y 9
años
13,64% 0,00% 13,64%
Más de 20
años
4,55% 4,55% 9,09%
Menos de 1
año
27,27% 0,00% 27,27%
TOTAL 95,45% 4,55% 100,00%
Mi jefe nos trata con respeto y consideración 
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 Otro aspecto importante implica planificar las acciones que permiten la consecución de los 
objetivos de un área, identificando claramente lo que se quiere conseguir y movilizando el equipo 
humano que lo va a conseguir. La planificación incluye brindar a los empleados las herramientas 
y elementos necesarios para realizar el trabajo. Una buena planificación no garantiza el éxito en la 
consecución de objetivos, pero sí permite identificar falencias y necesidades. El total de los 
encuestados está de acuerdo con que se hace seguimiento para la consecución de las metas y 
objetivos como equipo. (Tabla 9) 
 
 
 
 
Tabla 9 Seguimiento a metas y objetivos 
TIEMPO DE 
SERVICIO
TOTALMENTE 
DE ACUERDO
DE 
ACUERDO
TOTALMENTE 
EN 
DESACUERDO
TOTAL
Entre 1 y 4 años 18,18% 13,64% 0,00% 31,82%
Entre 10 y 14 años 4,55% 4,55% 0,00% 9,09%
Entre 15 y 19 años 9,09% 0,00% 0,00% 9,09%
Entre 5 y 9 años 4,55% 9,09% 0,00% 13,64%
Más de 20 años 4,55% 4,55% 0,00% 9,09%
Menos de 1 año 18,18% 4,55% 4,55% 27,27%
TOTAL 59,09% 36,36% 4,55% 100,00%
En la Oficina de Escalafón Docente hay buena comunicación tanto en la forma 
como en la frecuencia
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 Los elementos y herramientas permiten unificar las áreas de trabajo para lograr objetivos 
comunes, no sólo del área, sino de la entidad en general.  En este contexto los empleadores deben 
entregar las herramientas de buena calidad, en buen estado y reponerlas o reemplazarlas tan pronto 
como no sean eficientes. La totalidad de los encuestados, considera que la oficina cuenta con las 
herramientas y elementos necesarios para realizar el trabajo. (Tabla 10) 
  
TIPO DE CONTRATO/ TIEM PO DE 
SERVICIO
TOTALMENTE DE 
ACUERDO
DE 
ACUERDO TOTAL
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 4,55% 0,00% 4,55%
Entre 15 y 19 años 4,55% 0,00% 4,55%
Más de 20 años 9,09% 0,00% 9,09%
Contratista
Menos de 1 año 13,64% 0,00% 13,64%
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 4,55%
Entre 10 y 14 años 4,55% 0,00% 4,55%
Entre 15 y 19 años 4,55% 0,00% 4,55%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 4,55%
Provisional
Menos de 1 año 13,64% 0,00% 13,64%
Entre 1 y 4 años 18,18% 4,55% 22,73%
Entre 5 y 9 años 9,09% 0,00% 9,09%
Entre 10 y 14 años 4,55% 0,00% 4,55%
TOTAL 95,45% 4,55% 100,00%
En la Oficina de Escalafón Docente se hace seguimiento a la consecución de las metas 
y objetivos como equipo 
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Tabla 10 Herramientas necesarias para ejecutar labores 
 
En todas las áreas de trabajo, la organización debe garantizar unidad y apoyo y desde el 
líder o jefe unificar mensajes tanto hacia el interior de la empresa como hacia el exterior. En los 
resultados se puede evidenciar que sólo cuatro de los veintidós considera que no hay unidad y 
apoyo. De las cuatro personas que están en desacuerdo, tres cuentan con un contrato provisional, y 
una es contratista; todos llevan menos de 4 años en la entidad y todos están casados; dos hombres 
y dos mujeres que se encuentran entre los 27 y los 35 años. Sin embargo, esta caracterización no 
es un indicador, pues entre los que están de acuerdo, también se encuentran hombres y mujeres de 
los mismos rangos de edad, el mismo tipo de contrato y el mismo tiempo de trabajo. En total un 
18.19% considera que no hay unidad y apoyo en la oficina. (Tabla 11) 
 
Tabla 11 Unidad y apoyo 
TIPO DE CONTRATO/ TIEM PO DE 
SERVICIO
TOTALMENTE DE 
ACUERDO
DE 
ACUERDO TOTAL
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 4,55% 0,00% 4,55%
Entre 15 y 19 años 4,55% 0,00% 4,55%
Más de 20 años 0,00% 9,09% 9,09%
Contratista
Menos de 1 año 9,09% 4,55% 13,64%
Entre 1 y 4 años 0,00% 4,55% 4,55%
Entre 10 y 14 años 4,55% 0,00% 4,55%
Entre 15 y 19 años 4,55% 0,00% 4,55%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 0,00% 4,55% 4,55%
Provisional
Menos de 1 año 13,64% 0,00% 13,64%
Entre 1 y 4 años 13,64% 9,09% 22,73%
Entre 5 y 9 años 9,09% 0,00% 9,09%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 4,55%
TOTAL 63,64% 36,36% 100,00%
En la Oficina de Escalafón Docente se cuenta con las herramientas y elementos 
necesarios para realizar el trabajo 
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Para el 95,5% del equipo son claras las funciones y responsabilidades a desempeñar en el 
cargo y considera que su carga de trabajo es adecuada. Únicamente la misma persona contratista, 
que lleva ente 10 y 14 años en la entidad, considera que su carga de trabajo no es adecuada. (Tabla 
112) 
 
Tabla 12 Carga de trabajo 
 
Para las organizaciones, el crecimiento individual implica un crecimiento de equipo, por 
ello, permiten que sus trabajadores continúen estudiando y reforzando sus saberes como aporte a 
la organización. Muchas se encargan de ofrecer oportunidades de crecimiento personal. De las 22 
personas encuestadas del área de escalafón docente,17 consideran que la entidad fomenta y ofrece 
TIPO DE CONTRATO/ TIEM PO DE 
SERVICIO
TOTALMENTE DE 
ACUERDO
DE 
ACUERDO
EN 
DESACUERDO
TOTALMENTE 
EN 
DESACUERDO TOTAL
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00% 4,55%
Entre 15 y 19 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Más de 20 años 4,55% 4,55% 0,00% 0,00% 9,09%
Contratista
Menos de 1 año 13,64% 0,00% 0,00% 0,00% 13,64%
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00% 4,55%
Entre 10 y 14 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Entre 15 y 19 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00% 4,55%
Provisional
Menos de 1 año 9,09% 0,00% 0,00% 4,55% 13,64%
Entre 1 y 4 años 13,64% 0,00% 0,00% 9,09% 22,73%
Entre 5 y 9 años 9,09% 0,00% 0,00% 0,00% 9,09%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00% 4,55%
TOTAL 63,64% 18,18% 4,55% 13,64% 100,00%
Hay unidad y apoyo en Oficina de Escalafón Docente
EDAD
TOTALMENTE 
DE ACUERDO
DE 
ACUERDO
EN 
DESACUE
RDO
TOTAL
27-35 años 9,09% 18,18% 0,00% 27,27%
36-45 años 18,18% 18,18% 0,00% 36,36%
46-54 años 13,64% 0,00% 4,55% 18,18%
54-62 años 9,09% 9,09% 0,00% 18,18%
TOTAL 50,00% 45,45% 4,55% 100,00%
La carga de mi trabajo es adecuada 
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oportunidades de crecimiento, mientras 5 personas está en desacuerdo. Estas personas, cuatro 
tienen un contrato provisional y una es contratista, todos casados y llevan entre 1 y 14 años en la 
entidad. Resulta interesante la posición de las 22 personas encuestadas, pues difiere su opinión sin 
que exista un factor común característico entre ellos. Este un factor que llama la atención y que 
debe ser atendido para unificar las expectativas de los empleados frente a sus intereses y 
necesidades de crecimiento. (Tabla 13) 
 
Tabla 13 Oportunidades de desarrollo 
 
Frente a las preguntas sobre si la entidad ofrece la capacitación necesaria para realizar el trabajo, 
únicamente dos personas están en desacuerdo. Las dos cuentan con contratos provisionales. De 
igual manera, a la pregunta sobre oportunidades de desarrollo al interior de la organización, el 82% 
está de acuerdo, y el 18% en desacuerdo. Nuevamente se presenta este fenómeno en el que pocos 
TIPO DE CONTRATO/ TIEM PO DE 
SERVICIO
TOTALMENTE DE 
ACUERDO
DE 
ACUERDO
EN 
DESACUERDO TOTAL
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 0,00% 0,00% 4,55% 4,55%
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 4,55%
Más de 20 años 4,55% 4,55% 0,00% 9,09%
Contratista
Menos de 1 año 9,09% 4,55% 0,00% 13,64%
Entre 1 y 4 años 0,00% 4,55% 0,00% 4,55%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 4,55%
Entre 15 y 19 años 0,00% 0,00% 4,55% 4,55%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 0,00% 4,55%
Provisional
Menos de 1 año 9,09% 0,00% 4,55% 13,64%
Entre 1 y 4 años 4,55% 18,18% 0,00% 22,73%
Entre 5 y 9 años 0,00% 9,09% 0,00% 9,09%
Entre 10 y 14 años 0,00% 0,00% 4,55% 4,55%
TOTAL 31,82% 50,00% 18,18% 100,00%
La entidad ofrece oportunidades de desarrollo a su interior 
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empleados consideran que la entidad no está ofreciendo los recursos necesarios para llevar a cabo 
el trabajo y la diferencia en tre ellos no está dada por características particulares. Se considera 
entonces urgente plantear las necesidades que tienen los empleados para establecer parámetros que 
permitan el desarrollo del trabajo aportando así a la generación de buenos resultados para la 
entidad. (Tabla 14) 
 
Tabla 14 Capacitación 
 
Lo anterior puede influir en la percepción que tienen los empleados sobre la remuneración 
que reciben por su trabajo. El 77% está de acuerdo con la remuneración que reciben, mientras el 
23% no lo está. Coincide que tres de ellos igualmente consideran que no hay unidad y apoyo en la 
entidad, cuentan con un contrato provisional; llevan menos de 4 años en la entidad, están casados; 
y se encuentran entre los 27 y los 35 años. (Tabla 15) 
Tabla 15 Remuneración acorde 
TIPO DE CONTRATO/ TIEM PO DE 
SERVICIO
TOTALMENTE DE 
ACUERDO
DE 
ACUERDO
EN 
DESACUERDO
TOTALMENTE 
EN 
DESACUERDO TOTAL
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00% 4,55%
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00% 4,55%
Más de 20 años 0,00% 9,09% 0,00% 0,00% 9,09%
Contratista
Menos de 1 año 13,64% 0,00% 0,00% 0,00% 13,64%
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00% 4,55%
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00% 4,55%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Provisional
Menos de 1 año 9,09% 0,00% 0,00% 4,55% 13,64%
Entre 1 y 4 años 13,64% 9,09% 0,00% 0,00% 22,73%
Entre 5 y 9 años 0,00% 9,09% 0,00% 0,00% 9,09%
Entre 10 y 14 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00% 4,55%
TOTAL 45,45% 45,45% 4,55% 4,55% 100,00%
La entidad me ofrece la capacitación necesaria para realizar mi trabajo 
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Se buscó establecer una relación de las preguntas anteriores con la caracterización inicial, 
y no existe una relación entre los sujetos que permita realizar inferencias frente a sus respuestas. 
Lo que indica que debe realizarse, por parte de la entidad, una búsqueda de necesidades y 
expectativas de los empleados para establecer las razones que los llevan a considerar tales 
apreciaciones. 
Para las entidades, la opinión de sus empleados es una oportunidad para generar cambios, 
para determinar qué está funcionando bien y qué puede ser objeto de modificaciones. Los 
encuestados están de acuerdo con que en la entidad se puede expresar opiniones sin temor a 
represalias; únicamente cuatro personas de las 22, no están de acuerdo. Estas personas cuentan con 
un contrato provisional. Está diferencia de opinión puede dejar entrever nuevamente que algunos 
pocos empleados no se sienten tranquilos al expresar sus opiniones, lo que puede ser motivo de 
evaluación institucional y desde la dirección observar y encontrar la manera de hacer visible las 
opiniones de los empleados en pro de mejorar la entidad y al individuo.  (Tabla 16) 
Tabla 16 Expresión de opiniones 
TIEMPO DE SERVICIO
TOTALMENTE 
DE ACUERDO
DE 
ACUERDO
EN 
DESACUE
RDO
TOTALMENT
E EN 
DESACUER
DO
TOTAL
Entre 1 y 4 años 9,09% 9,09% 13,64% 0,00% 31,82%
Entre 10 y 14 años 0,00% 9,09% 0,00% 0,00% 9,09%
Entre 15 y 19 años 0,00% 9,09% 0,00% 0,00% 9,09%
Entre 5 y 9 años 0,00% 9,09% 4,55% 0,00% 13,64%
Más de 20 años 0,00% 9,09% 0,00% 0,00% 9,09%
Menos de 1 año 18,18% 4,55% 0,00% 4,55% 27,27%
TOTAL 27,27% 50,00% 18,18% 4,55% 100,00%
Considero que la remuneración que recibo está acorde con el trabajo que desempeño 
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Dos de las personas que no están de acuerdo con que la solución que se da a los conflictos 
al interior de la organización es clara y oportuna cuentan con un contrato provisional y llevan 
menos de 4 años en la entidad. Se hace interesante conocer en qué radican dichas diferencias para 
establecer una unidad en el área. (Tabla 17) 
 
 
  
TIPO DE VINCULACIÓN / 
TIEMPO DE SERIVICIO
Completamente de 
acuerdo de acuerdo Desacuerdo
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 15 y 19 años 4,55% 0,00% 0,00%
Más de 20 años 0,00% 9,09% 0,00%
Contratista
Menos de 1 año 13,64% 0,00% 0,00%
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 4,55%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 0,00%
Provisional
Menos de 1 año 13,64% 0,00% 0,00%
Entre 1 y 4 años 9,09% 4,55% 9,09%
Entre 10 y 14 años 0,00% 0,00% 4,55%
Entre 5 y 9 años 4,55% 4,55% 0,00%
Total general 50,00% 31,82% 18,18%
En la entidad se pueden expresar opiniones sin temor a represalias 
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Tabla 17 Resolución de conflictos 
 
 
  
TIPO DE VINCULACIÓN / 
TIEMPOD E SERVICIO
Completamente de 
acuerdo de acuerdo Desacuerdo
Totalmente en 
desacuerdo
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 15 y 19 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00%
Más de 20 años 4,55% 4,55% 0,00% 0,00%
Contratista
Menos de 1 año 13,64% 0,00% 0,00% 0,00%
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 15 y 19 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00%
Provisional
Menos de 1 año 9,09% 0,00% 0,00% 4,55%
Entre 1 y 4 años 13,64% 4,55% 4,55% 0,00%
Entre 5 y 9 años 9,09% 0,00% 0,00% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Total general 63,64% 22,73% 9,09% 4,55%
Los conflictos que se presentan en mi área de trabajo se solucionan en equipo, y aclaran y/o 
solucionan oportuna y claramente 
63 
 
 63 
4.2 GESTIÓN DE CAMBIO 
Tal como se abordó en el marco teórico del presente trabajo, la gestión de cambio implica 
el reconocimiento y aprendizaje de habilidades y comportamientos para mejorar todo el 
funcionamiento de la organización y quienes la conforman.  
Por ello, para abordar el tema con las 22 personas encuestadas, se indagó sobre el 
conocimiento que tienen los empleados del área de escalafón docente frente al proceso de 
modernización y su percepción frente al mismo.  
Frente a la pregunta sobre si conocen el proceso de modernización, el 73% está de acuerdo 
y el 27 en desacuerdo. Frente a la diferencia de opinión, cabe preguntarse si los directivos han 
realizado campañas, encuentros o informes que den cuenta del proceso y la información brindada 
a los empleados, pues frente al tipo de contrato, cargo o tiempo en la entidad, no se evidencian 
diferencias. (Tabla 18) 
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Tabla 18 Información de modernización 
 
A pesar de los resultados anteriores, un 36,4% está totalmente de acuerdo frente a la 
afirmación de haber sido tenido en cuenta para la implementación del cambio, entre ellos se 
encuentran personas con contratos provisionales, contratistas, de carrera administrativa y de libre 
nombramiento y remoción; el 45,5% está de acuerdo, y de igual manera se encuentran diferentes 
tipos de contrato y tiempos en la entidad; el 18% se encuentra en desacuerdo. Esto podría verse 
como una inconsistencia frente a la pregunta anterior, pues sólo el 73% afirma conocer el proceso, 
pero el 82% afirma que ha sido tenido en cuenta para la implementación del cambio. El 86% afirma 
que sus compañeros han sido tenidos en cuenta para la implementación del cambio mientras que el 
14% está en desacuerdo. Nuevamente se cuenta con información diversa sobre tipo de contrato, 
tiempo y cargo en la entidad que no permite hacer inferencias al respecto.  
Los procesos de cambio deben tener en cuenta a los empleados y estos deben ser informados 
de los cambios que se van a llevar a cabo. Para ello, el líder del área debe encontrar la manera de 
TIPO DE CONTRATO / TIEMPO 
DE SERVICIO
Completamente de 
acuerdo De acuerdo Desacuerdo
Totalmente 
en 
desacuerdo
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Más de 20 años 4,55% 4,55% 0,00% 0,00%
Contratista
Menos de 1 año 13,64% 0,00% 0,00% 0,00%
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00%
Provisional
Menos de 1 año 9,09% 0,00% 0,00% 4,55%
Entre 1 y 4 años 4,55% 13,64% 4,55% 0,00%
Entre 5 y 9 años 0,00% 4,55% 0,00% 4,55%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
TOTAL 36,36% 36,36% 13,64% 13,64%
Estoy enterado de los procesos de modernización que se quieren implementar en la 
Entidad y en la Oficina de Escalafón Docente
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comunicarles los cambios a implementar haciendo reuniones, encuentros o enviando comunicados 
que les permitan ser parte del cambio. Las personas que se encuentran en total desacuerdo son 
mujeres, llevan entre 5 y 9 años y ejercen un cargo de auxiliar administrativo.  
 Ser parte del cambio, implica aceptar el conocimiento que se tiene, la información 
que se posee, la percepción que hay se tiene sobre el cambio y la disposición que tiene cada uno 
hacia el mismo. Frente a esto, el 73% afirma estar totalmente de acuerdo con poseer suficiente 
información sobre el cambio; mientras el 27% en desacuerdo. De las 6 personas que están en 
descuerdo, tres cuentan con un contrato provisional, dos son contratistas y una es de carrera 
administrativa. Los tiempos de contratación varían entre 1 y 14 años. (Tabla 19) 
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Tabla 19 Participación en el cambio 
 
Todos los empleados del área del escalafón docente están dispuestos a apoyar el cambio y 
los empleados consideran que su concepto de cambio es común al resto de compañeros. 
 Coinciden también en afirmar que un líder puede comunicar el cambio eficazmente 
para que sea aceptado más fácilmente y reconocen que cuentan con herramientas personales que 
favorecen el cambio en el equipo de trabajo  
 Algunas personas consideran que la motivación para el cambio está dada desde la 
remuneración económica y capacitación previa. Los encuestados están de acuerdo con que los 
cambios deben estar acompañados de mejoras salariales, y coinciden en afirmar que los cambios 
deben estar acompañados de capacitación previa. 
TIPO DE CONTRATO / TIEMPO 
DE SERVICIO
Completamente de 
acuerdo De acuerdo Desacuerdo
Totalmente 
en 
desacuerdo
Carrera administrativa 4,55% 9,09% 0,00% 4,55%
Entre 5 y 9 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Más de 20 años 4,55% 4,55% 0,00% 0,00%
Contratista 13,64% 9,09% 4,55% 0,00%
Menos de 1 año 13,64% 0,00% 0,00% 0,00%
Entre 1 y 4 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Libre Nombramiento y Remoción 4,55% 0,00% 0,00% 0,00%
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00%
Provisional 13,64% 27,27% 4,55% 4,55%
Menos de 1 año 9,09% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 1 y 4 años 4,55% 13,64% 4,55% 0,00%
Entre 5 y 9 años 0,00% 4,55% 0,00% 4,55%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
TOTAL 36,36% 45,45% 9,09% 9,09%
He sido tenido en cuenta para la implementación del cambio
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De acuerdo a la información con la que cuentan los empleados del área, esta relación entre 
lo que se conoce del proceso de modernización y el plan de acción deja entrever que existe un 
conocimiento parcial del mismo.  
 Teniendo en cuenta que la oficina de escalafón docente cuenta con 22 empleados, 
se esperaría que la percepción sobre el clima para el cambio fuera el adecuado para el mismo. Sin 
embargo, 4 personas están en desacuerdo. Tres de ellas tienen un contrato provisional y llevan entre 
1 y 9 años en la entidad. La otra persona tiene carrera administrativa y lleva entre 5 y 9 años. No 
existe, sin embargo, un factor común entre los que no están de acuerdo.  (Tabla 20) 
 
Tabla 20 Clima adecuado 
 
 
El 91% de los encuestados consideran que los cambios deben venir acompañados de 
capacitación previa, evidenciando así, que la gestión del cambio, involucra el total conocimiento 
TIPO DE CONTRATO / TIEMPO 
DE SERVICIO
Completamente de 
acuerdo De acuerdo Desacuerdo
Totalmente 
en 
desacuerdo
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Más de 20 años 4,55% 4,55% 0,00% 0,00%
Contratista
Menos de 1 año 9,09% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 1 y 4 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00%
Provisional
Menos de 1 año 9,09% 0,00% 0,00% 4,55%
Entre 1 y 4 años 9,09% 9,09% 0,00% 4,55%
Entre 5 y 9 años 4,55% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 10 y 14 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00%
TOTAL 45,45% 36,36% 9,09% 9,09%
Existe un clima adecuado para el cambio
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de los nuevos procesos, dando estos, seguridad al momento de ejecutarlos. (Tabla 21). Esta 
percepción la valida la (Tabla 22), dónde los encuestados manifiestan que cuentan con 
competencias suficientes para afrontar el cambio, lo que afirma que las competencias, o capacitar 
en estas, facilita que los procesos se lleven a cabo de la mejor forma, y que el desconocimiento 
genera resistencia.  
 
 
Tabla 21 Capacitación previa a cambios 
 
 
 
  
TIPO DE CONTRATO / TIEMPO 
DE SERVICIO
Completamente de 
acuerdo De acuerdo Desacuerdo
Totalmente 
en 
desacuerdo
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 15 y 19 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00%
Más de 20 años 4,55% 4,55% 0,00% 0,00%
Contratista
Menos de 1 año 9,09% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Provisional
Menos de 1 año 4,55% 4,55% 4,55% 0,00%
Entre 1 y 4 años 13,64% 9,09% 0,00% 0,00%
Entre 5 y 9 años 9,09% 0,00% 0,00% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
TOTAL 50,00% 40,91% 4,55% 4,55%
Los cambios deben venir acompañados de capacitación previa
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Tabla 22 Competencias favorables para el cambio 
 
 
Solo un servidor, precisamente el jefe de la Oficina, con un cargo de libre nombramiento y 
remoción, considera que los cambios deben venir acompañados de mejoras salariales.  Lo que 
puede considerarse, como el interés de motivar a su equipo de manera económica para evitar la 
resistencia, sin embargo, los subalternos no consideran que las mejoras sean necesarias para asumir 
los cambios. (Tabla 23) 
  
TIPO DE CONTRATO / TIEMPO 
DE SERVICIO
Completamente de 
acuerdo De acuerdo TOTAL
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 0,00% 4,55% 4,55%
Entre 15 y 19 años 4,55% 0,00% 4,55%
Más de 20 años 4,55% 4,55% 9,09%
Contratista
Menos de 1 año 13,64% 0,00% 13,64%
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 4,55%
Entre 10 y 14 años 4,55% 0,00% 4,55%
Entre 15 y 19 años 4,55% 0,00% 4,55%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 4,55%
Provisional
Menos de 1 año 13,64% 0,00% 13,64%
Entre 1 y 4 años 18,18% 4,55% 22,73%
Entre 5 y 9 años 9,09% 0,00% 9,09%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 4,55%
TOTAL 81,82% 18,18% 100,00%
Cuento con competencias personales que favorecen el cambio en el 
grupo de trabajo
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Tabla 23 Cambios con mejoras salariales 
 
 
De acuerdo a la información con la que cuentan los empleados del área, el 22,7% está 
totalmente de acuerdo en que hay un plan de acción para iniciar la modernización, el 45,5% de 
acuerdo, el 13,8% en desacuerdo y el 18,2% en total desacuerdo. Esta relación entre lo que se 
conoce del proceso de modernización y el plan de acción deja entrever que existe un conocimiento 
parcial del mismo. (Tabla 24) 
  
TIPO DE CONTRATO / TIEMPO 
DE SERVICIO
Completamente de 
acuerdo De acuerdo Desacuerdo
Totalmente 
en 
desacuerdo
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 15 y 19 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00%
Más de 20 años 4,55% 4,55% 0,00% 0,00%
Contratista
Menos de 1 año 9,09% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Provisional
Menos de 1 año 4,55% 4,55% 4,55% 0,00%
Entre 1 y 4 años 13,64% 9,09% 0,00% 0,00%
Entre 5 y 9 años 9,09% 0,00% 0,00% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
TOTAL 50,00% 40,91% 4,55% 4,55%
Los cambios deben venir acompañados de mejoras salariales
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Tabla 24 Planeación 
 
 
 
 Ser parte del cambio, implica aceptar el conocimiento que se tiene, la información 
que se posee, la percepción que hay se tiene sobre el cambio y la disposición que tiene cada uno 
hacia el mismo. Frente a esto, el 32% afirma estar totalmente de acuerdo con poseer suficiente 
información sobre el cambio; el 41% de acuerdo, el 14% en desacuerdo y el 14% en total 
desacuerdo. (Tabla 24). Esto concuerda con la Tabla 25, dónde se evidencia que más del 28% 
considera que le hace reuniones y encuentros que hagan sentir a las personas que son parte del 
cambio.  
  
TIPO DE CONTRATO / TIEMPO 
DE SERVICIO
Completamente de 
acuerdo De acuerdo Desacuerdo
Totalmente 
en 
desacuerdo
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Más de 20 años 4,55% 4,55% 0,00% 0,00%
Contratista
Menos de 1 año 9,09% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 15 y 19 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Provisional
Menos de 1 año 4,55% 4,55% 0,00% 4,55%
Entre 1 y 4 años 4,55% 18,18% 0,00% 0,00%
Entre 5 y 9 años 0,00% 4,55% 0,00% 4,55%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
TOTAL 22,73% 45,45% 13,64% 18,18%
Hay un plan de acción para iniciar la modernización
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Tabla 24-A- Información suficiente para el cambio 
 
 
Tabla 25 Reuniones informativas y participativas 
 
TIPO DE CONTRATO / TIEMPO 
DE SERVICIO
Completamente de 
acuerdo De acuerdo Desacuerdo
Totalmente 
en 
desacuerdo
Carrera administrativa
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 5 y 9 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Más de 20 años 4,55% 4,55% 0,00% 0,00%
Contratista
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Menos de 1 año 13,64% 0,00% 0,00% 0,00%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00%
Provisional
Entre 1 y 4 años 4,55% 13,64% 4,55% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 5 y 9 años 0,00% 4,55% 0,00% 4,55%
Menos de 1 año 4,55% 4,55% 0,00% 4,55%
TOTAL 31,82% 40,91% 13,64% 13,64%
Considero que poseo suficiente información sobre el cambio
TIPO DE CONTRATO / TIEMPO 
DE SERVICIO
Completamente de 
acuerdo De acuerdo Desacuerdo
Totalmente 
en 
desacuerdo
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Más de 20 años 4,55% 4,55% 0,00% 0,00%
Contratista
Menos de 1 año 13,64% 0,00% 0,00% 0,00%
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00%
Provisional
Menos de 1 año 13,64% 0,00% 0,00% 0,00%
Entre 1 y 4 años 4,55% 9,09% 9,09% 0,00%
Entre 5 y 9 años 0,00% 4,55% 0,00% 4,55%
Entre 10 y 14 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
TOTAL 40,91% 27,27% 22,73% 9,09%
Se han realizado reuniones y encuentros para hacernos parte del cambio
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Todos los empleados del área del escalafón docente están dispuestos a apoyar el cambio. 
(Tabla 26) 
 
Tabla 26 Apoyar el cambio 
 
  
TIPO DE CONTRATO / TIEMPO 
DE SERVICIO
Completamente de 
acuerdo De acuerdo
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 4,55% 0,00%
Entre 15 y 19 años 4,55% 0,00%
Más de 20 años 4,55% 4,55%
Contratista
Menos de 1 año 13,64% 0,00%
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00%
Entre 10 y 14 años 4,55% 0,00%
Entre 15 y 19 años 4,55% 0,00%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00%
Provisional
Menos de 1 año 13,64% 0,00%
Entre 1 y 4 años 18,18% 4,55%
Entre 5 y 9 años 9,09% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55%
TOTAL 86,36% 13,64%
Estoy dispuesto a apoyar el cambio si se requiere de mi 
apoyo
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4.3 RESISTENCIA AL CAMBIO 
 Los cambios pueden ser motivantes para algunos empleados que encuentran en ellos 
oportunidades de transformación personal. Sin embargo, muchas veces, los empleados prefieren 
mantenerse como están, mantenerse en su zona de confort les genera seguridad; les da miedo el 
cambio porque sienten amenazado su puesto de trabajo. En la encuesta, cinco personas 
manifestaron sentir temor de perder su empleo al implementarse un cambio. De estas cinco, cuatro 
son casados y llevan entre 1 y 20 años en la entidad. Sus contratos son provisionales, contratistas 
y de carrera administrativa. Estas afirmaciones suponen que la mayoría del personal, considera que 
su empleo no está en riesgo al implementarse un cambio o que sientan temor porque sus 
compañeros en la oficina de escalafón docente pierdan el suyo. Manifiestan mayor temor de perder 
su empleo dos hombres casados entre 36 y 45 años que llevan entre 1 y 4 años en la entidad, cuentan 
con un contrato provisional y su cargo es auxiliar administrativo y una mujer con el mismo tipo de 
contrato y cargo que lleva menos de un año en la entidad y tiene entre 27 y 35 años.   
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Tabla 27 Pérdida del empleo 
 
 
En algunas ocasiones, el sentir que el empleo está en juego, genera estrés, agresividad, enojo 
y una generación de un mal clima laboral, el cual, si es difícil, se tornará aún peor. Se baja el ritmo 
en la productividad y cada uno empieza a defender su territorio sin importarle el terreno del otro. 
Dejan de trabajar como equipo para defender sus propios intereses. Sin embargo, en este estudio, 
la mayoría de las personas no siente temor de perder su empleo y está abierta al cambio, el 54% 
considera que las cosas pueden cambiar y están dispuestas a apoyar el cambio como se vio 
anteriormente.  
 Basados en los resultados de la pregunta anterior, surge otra pregunta que se refiere 
a la forma como se han realizado las cosas y la percepción sobre la necesidad de implementar un 
TIPO DE VINCULACIÓN /  
TIEMPO DE SERVICIO
TOTALMENTE 
DE ACUERDO DE ACUERDO
EN 
DESACUERDO
TOTALMENTE 
EN 
DESACUERDO
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Entre 15 y 19 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Más de 20 años 0,00% 4,55% 0,00% 4,55%
Contratista
Menos de 1 año 0,00% 4,55% 0,00% 9,09%
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Entre 10 y 14 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Provisional
Menos de 1 año 4,55% 0,00% 0,00% 9,09%
Entre 1 y 4 años 9,09% 0,00% 13,64% 0,00%
Entre 5 y 9 años 0,00% 0,00% 0,00% 9,09%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Total general 13,64% 18,18% 18,18% 50,00%
Siento temor de perder mi empleo al implementarse un cambio
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cambio. Existe la percepción general de un cambio necesario. La mayoría son contratistas o de 
cargo provisional que llevan entre 1 y 4 años en la entidad, casados entre 27 y 54 años. Nuevamente 
se hace evidente que los empleados perciben que el cambio es necesario. (Tabla 28) 
Tabla 28 Necesidad de cambio 
 
Los empleados son conscientes de que los cambios son positivos y conllevan cosas buenas 
para su área. (Tabla 29). Anteriormente se han realizado cambios en el área y un porcentaje del 
76% está de acuerdo con ello. De la población que se encuentra en desacuerdo, 5 personas de 8 
llevan menos de 4 años en la entidad y sus contratos son provisionales. (Tabla 30) 
  
TIPO DE VINCULACIÓN /  
TIEMPO DE SERVICIO
TOTALMENTE 
DE ACUERDO DE ACUERDO
EN 
DESACUERDO
TOTALMENTE 
EN 
DESACUERDO
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 15 y 19 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Más de 20 años 0,00% 0,00% 0,00% 9,09%
Contratista
Menos de 1 año 4,55% 0,00% 4,55% 4,55%
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 15 y 19 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Provisional
Menos de 1 año 4,55% 0,00% 4,55% 4,55%
Entre 1 y 4 años 0,00% 9,09% 13,64% 0,00%
Entre 5 y 9 años 0,00% 4,55% 0,00% 4,55%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Total general 9,09% 18,18% 40,91% 31,82%
Creo que las cosas en la Oficina siempre se han realizado bien y por ello no es 
necesario implementar un cambio
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Tabla 29 Cambios anteriores 
 
  
TIPO DE VINCULACIÓN /  
TIEMPO DE SERVICIO
TOTALMENTE 
DE ACUERDO DE ACUERDO
EN 
DESACUERDO
TOTALMENTE 
EN 
DESACUERDO
Carrera administrativa
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 5 y 9 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Más de 20 años 0,00% 4,55% 0,00% 4,55%
Contratista
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 15 y 19 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Menos de 1 año 9,09% 4,55% 0,00% 0,00%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Provisional
Menos de 1 año 4,55% 9,09% 0,00% 0,00%
Entre 1 y 4 años 9,09% 4,55% 9,09% 0,00%
Entre 5 y 9 años 4,55% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Total general 27,27% 45,45% 18,18% 9,09%
Antes se han realizado estos tipos de cambio en la Oficina de Escalafón Docente
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Tabla 30 Cambios favorables 
 
 Otra de las razones que puede conllevar la resistencia al cambio es la incertidumbre 
de no saber hacer las cosas al implementarse un cambio. No saber qué va a pasar con el cargo, o 
rol desempeñado, si el salario seguirá siendo el mismo o si será removido del área son razones que 
pueden movilizar la resistencia. Sin embargo, en el área de escalafón docente, los empleados no 
sienten temor si deben hacer las cosas de otra manera. Sigue siendo una constante la percepción 
sobre una necesidad de cambio y la apertura que se tiene hacia el mismo en la oficina de escalafón 
docente.  (Tabla 31) 
  
TIPO DE VINCULACIÓN /  
TIEMPO DE SERVICIO
TOTALMENTE 
DE ACUERDO DE ACUERDO
EN 
DESACUERDO
TOTALMENTE 
EN 
DESACUERDO
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 15 y 19 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Más de 20 años 0,00% 4,55% 0,00% 4,55%
Contratista
Menos de 1 año 13,64% 0,00% 0,00% 0,00%
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Entre 15 y 19 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 0,00% 0,00%
Provisional
Menos de 1 año 13,64% 0,00% 0,00% 0,00%
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 18,18% 0,00%
Entre 5 y 9 años 9,09% 0,00% 0,00% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 4,55% 0,00% 0,00%
Total general 45,45% 18,18% 31,82% 4,55%
Considero que esos cambios tuvieron resultados favorables
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Tabla 31 Temor de salir de zona confortable 
 
 La resistencia al cambio es un obstáculo para la adaptación y el progreso. No 
necesariamente surge de una manera estandarizada y puede ser, como se mencionó anteriormente, 
manifiesta, implícita, inmediata o diferida. La mayoría de los empleados está totalmente de acuerdo 
en que la resistencia al cambio obstaculiza la adaptación y el progreso. Las personas que están en 
desacuerdo son 5 mujeres y 1 hombre cuyos contratos son provisionales, con cargos 
administrativos y llevan entre 1 y 14 años en la entidad.  
 Si bien es cierto que los cambios se buscan para mejorar, puede suceder que fracasen 
y no se logre llevar a cabo la implementación del cambio. Se habla de que no hay cambios 
perfectos, deben ser planeados, pero con la posibilidad de corregirse y no detenerse en los procesos 
de cambio. Y evidentemente pueden conllevar sorpresas salarias no esperadas, pues la mayoría de 
las veces, alguien que es promovido espera aumentos salariales o mejoras en su condición laboral; 
TIPO DE VINCULACIÓN /  
TIEMPO DE SERVICIO
TOTALMENTE 
DE ACUERDO DE ACUERDO
EN 
DESACUERDO
TOTALMENTE 
EN 
DESACUERDO
Carrera administrativa
Entre 5 y 9 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Entre 15 y 19 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Más de 20 años 0,00% 4,55% 0,00% 4,55%
Contratista
Menos de 1 año 0,00% 0,00% 4,55% 9,09%
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 10 y 14 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Entre 15 y 19 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Libre Nombramiento y Remoción
Entre 1 y 4 años 0,00% 0,00% 0,00% 4,55%
Provisional
Menos de 1 año 0,00% 0,00% 4,55% 9,09%
Entre 1 y 4 años 4,55% 0,00% 0,00% 18,18%
Entre 5 y 9 años 0,00% 0,00% 0,00% 9,09%
Entre 10 y 14 años 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
Total general 4,55% 4,55% 22,73% 68,18%
Siento temor cuando debo hacer las cosas de otra manera
80 
 
 80 
pero no siempre sucede como se espera. La mitad de la población sugiere que los cambios generan 
más trabajo por el mismo sueldo, mientras la otra mitad está en desacuerdo. No se encontraron 
diferencias entre los que están de acuerdo y en desacuerdo.  
Si son bien utilizados, los mecanismos y estrategias, el cambio será benéfico para todos en 
todos los ámbitos, siendo el profesional uno muy importante del proceso. El personal del área está 
de acuerdo y aunque es posible afirmar que los cambios generan incertidumbre, también ilusión 
por mejorar en el aspecto profesional.  
 En todos los procesos se encuentran personas a favor y en contra. Quienes son 
proactivos y emprendedores en una empresa, son actores esenciales para los procesos de cambio 
ya que ayudan a impulsar esa transformación. Desean innovar y reconocen sus fortalezas para dar 
fuerza al proceso. Si se conocen las herramientas y fortalezas con que cuenta cada uno, será 
favorable asumir el cambio. 
 Para concluir es claro que en la oficina de escalafón docente los empleados están 
abiertos al cambio, son conscientes de la necesidad del mismo y consideran que cuentan con las 
características necesarias para implementar al cambio.  
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CAPÍTULO V 
CONCLUSIONES 
 
Es posible afirmar, de acuerdo a los resultados del presente estudio, que los empleados 
perciben la necesidad de un cambio al interior de la entidad, están abiertos al cambio y dispuestos 
a apoyarlo. El crecimiento de la empresa depende en un alto porcentaje de la actitud, compromiso 
y disposición de los empleados con la empresa y de la responsabilidad social empresarial que tiene 
la empresa con ellos. Para que los cambios sean exitosos, el trabajo es en doble vía. Los directivos 
deben comprometerse con sus empleados a generar mejores condiciones, y los empleados deben 
comprometerse a dar lo mejor de cada uno para lograr el cumplimiento de objetivos desde la 
implementación del cambio.  
 
5. 1 CULTURA ORGANIZACIONAL 
Se puede evidenciar que los empleados de la oficina de escalafón docente, cuentan con una 
herramienta poderosa para realizar la implementación del cambio y es el sentido de pertenencia a 
la organización. Conocer la misión y la visión de la entidad facilita la comprensión de los procesos 
de la entidad y el lugar de cada uno en el funcionamiento de la misma. Si bien, únicamente dos 
personas manifiestan no tener total conocimiento de la misión, se debe garantizar que el 100% de 
los empleados, lo conozca y se apropie de ella, así como de la visión y los objetivos. En este sentido, 
los empleados manifiestan tener claras sus funciones y responsabilidades en el cargo, afirmando 
que consideran que la carga de su trabajo es adecuada.  
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El sentido de pertenencia sugiere Socorro (2010) que “todo cuanto existe en la empresa le 
pertenece a todos y por lo tanto deben los empleados sentirse dueños, propietarios y hasta 
accionistas de la firma donde prestan sus servicios” (Socorro, 2010). 
De acuerdo a Sendagorta (2008), “hacen falta servidores líderes con capacidad de 
convocatoria, de integración, de vertebración y de acción, y con fuerza moral para infundir 
fraternidad y espíritu de superación a los miembros de las organizaciones”; sin embargo, los 
resultados evidencian que todos los empleados concuerdan en afirmar que la entidad cuenta con 
buenos líderes. Por ello, se sugiere aprovechar esta condición para invitar a los empleados a acceder 
a nuevas prácticas, a participar de ellas, y a ser parte del cambio. 
De igual forma, la oficina de prensa y comunicaciones tiene una oportunidad para generar 
conciencia sobre la importancia de la implementación del cambio, lo que significa y el impacto que 
puede llegar a tener.  
 Otro aspecto importante implica planificar las acciones que permiten la consecución de los 
objetivos de un área, identificando claramente lo que se quiere conseguir y movilizando el equipo 
humano que lo va a conseguir. La planificación incluye brindar a los empleados las herramientas 
y elementos necesarios para realizar el trabajo. Como se mencionó anteriormente, una buena 
planificación no garantiza el éxito en la consecución de objetivos, pero permite identificar 
necesidades, falencias, y al hacerlo, se pueden realizar modificaciones que permitan lograr los 
objetivos. En la medida que se identifican fallas y limitaciones en la implementación de algún 
proceso, es posible realizar cambios para ir ajustando y logrando el cambio que se requiere.  
 Para lograr un crecimiento individual y colectivo, se requiere que todos los empleados 
miren hacia el mismo horizonte u objetivo; y para que haya ese crecimiento bilateral se requieren 
ciertas condiciones: un proyecto común, compromiso mutuo, objetivos comunes y riesgos 
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compartidos. Por ello para la entidad es importante que sus empleados continúen sus procesos 
formativos y con ello le aporten a la entidad desde nuevos saberes. Y la misma organización se 
encarga de ofrecer capacitaciones que permitan el crecimiento conjunto. En la implementación del 
programa este será sin duda un objetivo a lograr, una mirada integral y unificada de los empleados. 
  
5.2 GESTIÓN DE CAMBIO 
 
Es claro que existe una necesidad de cambio en las organizaciones a nivel nacional; 
particularmente en la Secretaría de Educación los empleados manifiestan dicha necesidad. De 
acuerdo a Mendoza y Ortiz (2006), las empresas “deben efectuar cambios y adecuar sus estructuras 
para hacer frente a los nuevos retos que se les presentan. Se reconoce en la actualidad que la 
responsabilidad social se debe orientar a proveer, entre otras cosas un trabajo significativo y 
enriquecedor para sus empleados” (Mendez, 2006). “La figura de los líderes adquiere entonces 
mayor importancia ya que tienen que crear la arquitectura social en donde el personal ya no es el 
principal desafío del cambio sino el beneficiario y el impulsor del cambio” (Mendez, 2006). 
El cambio organizacional requiere de un equilibrio entre la planificación y el proceso de 
seguimiento al cambio. Pero también de un alto compromiso de los empleados, de una relación de 
afecto positivo entre los líderes y los equipos de trabajo y en la posibilidad de generar am bi en t es  
l abo r a l es  s a lu dab l es ,  qu e  mejoren la eficacia organizacional.  
Para que el cambio en la Secretaria de Educación sea un cambio favorable para la entidad 
y sus empleados, se requiere que todo el personal esté comprometido con el cambio pero desde la 
dirección, el cambio sea informado con tiempo suficiente para que los empleados se apropien de 
él y aporten a una transformación positiva.  Es posible concluir que al implementar el cambio en 
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la Secretaría de Educación del Distrito, este tendrá éxito desde el compromiso y necesidad del 
mismo que evidencian los empleados de la entidad, pues la motivación para el mismo está dado 
desde la dirección y los empleados manifiestan que es necesario realizarlo.   
Por ello también es importante contar con un líder que motive e inspire, que tenga la 
habilidad de motivar a sus empleados a lograr un mejor desempeño. El líder “crea la disposición 
para el cambio y alienta un amplio rango de intereses. La frase representativa es:  “Espero su 
mejor esfuerzo” (Mendez, 2006). 
. 
 
 
5.3 RESISTENCIA AL CAMBIO 
 
Como se sugirió en el apartado anterior, algunos empleados pueden sentirse motivados por 
el cambio y encontrar en él oportunidades de crecimiento personal. Es importante que las empresas 
tengan claro no sólo el propósito del cambio sino también las implicaciones que puede tener el 
mismo.  
En algunas empresas se presenta una resistencia al cambio que puede resumirse en cinco 
factores: inercia de los grupos, descoordinación en la implementación del cambio, redistribución 
de la autoridad, cambios en los recursos ya asignados y amenaza a los talentos. Sin embargo, para 
vencer la resistencia es clave contar con una comunicación eficaz que permita a los empleados 
tener claridad de lo que llega a la organización, definir conjuntamente las expectativas y los 
objetivos que se pueden alcanzar con la implementación.  
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Y de otro lado, la dirección debe ser capaz de negociar con los empleados más resistentes 
para lograr acuerdos que los beneficien a todos.  
Como se observó en el presente estudio, la mayoría de los empleados está abierto al cambio 
y consideran que es necesario implementarlo. Y de acuerdo a los resultados es posible afirmar que 
la comunicación al interior de la organización y la actitud que tienen los empleados, son los 
elementos esenciales para implementar el proceso de cambio; no hay temor más si intenciones de 
mejorar, lo que conlleva a una indiscutible mejora en la entidad.  
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CAPITULO 6 
PROPUESTA DE FORMACIÓN 
 
6.1. INTRODUCCIÓN 
 
Se propone a la Secretaría de Educación Distrital, un proceso de formación institucional en 
gestión de cambio, teniendo en cuenta que es un instrumento que permitirá optimizar las acciones 
que se desprenden de su misión y visión.  
 Esta propuesta busca incorporar la gestión de cambio a sus procesos con el fin de disminuir 
la resistencia al cambio y facilitar la apropiación de lo que éste supone en una organización, 
impulsando un proceso activo que permita dimensionar la estructura del cambio en la cultura 
organizacional.  
Esta propuesta será aplicada como un programa piloto a 30 personas, de las cuales son 22 
encuestados del área de escalafón docente y a 5 empleados del área de recursos humanos y 3 
directivos de otras áreas. 
Ante los nuevos desafíos y retos del contexto, como lo señaló el Ministerio de Educación, 
(2006),  “las  organizaciones que supervisan las instituciones de educación deben ser conscientes 
de la necesidad del cambio y apropiar la  gestión del mismo, disponer de un talento humano 
altamente calificado y reflexivo,  para   ampliar el nivel cultural de todos los estamentos sociales;  
definir el nivel de formación articulado al potencial de desarrollo, conscientes de la necesidad de 
insertarnos en el escenario mundial y en la sociedad del conocimiento” (MEN, 2006). 
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6.2. APORTES DEL EJERCICIO DE INVESTIGACIÓN 
 
En el marco de modernización de la Secretaría de Educación del Distrito, se hace 
importante generar cambios al interior de la organización con el fin de fortalecer toda la planta de 
trabajo de la Secretaría de Educación. 
El programa busca la aceptación del cambio brindando información sobre el mismo y sus 
efectos en la entidad; la apropiación y participación de todos los funcionarios implicados en el 
proceso, y que la implementación del cambio, logre optimizar resultados y se dé cumplimiento a 
los objetivos y metas del plan sectorial.  
Al implementar los talleres de formación en gestión de cambio e ir implementando el plan 
de modernización, los equipos y áreas de la entidad empezarán a participar activamente en los 
procesos internos de la entidad y estarán preparados para futuros cambios.  
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6.3. Problema de intervención 
 
Colombia inició en la década del noventa una etapa de profundas transformaciones en la 
educación en el marco de la modernización de las instituciones y la búsqueda de calidad. En ese 
sentido ha venido estableciendo desde la política educativa una serie de cambios orientados a 
mejorar la calidad en las instituciones, promoviendo procesos renovadores que fomenten una nueva 
cultura institucional con un sentido de gestión resignificado, con procesos de participación y 
planeación definidos y articulados a un sistema nacional.  
 
Existen organizaciones que empiezan los procesos pero no asumen los cambios en toda su 
dimensión. Hay limitantes culturales en las organizaciones que impiden que se dé la gestión del 
cambio al interior de las organizaciones y los empleados no se adaptan ni se apropian de dichos 
cambios. Les cuesta la adaptación al mismo, no asumen los desafíos de la sociedad actual a 
cambiar. Esa resistencia al cambio que se manifiesta de diversas formas, proyecta miedos, 
inseguridad, necesidades e incertidumbres que pueden surgir al sugerir el cambio.  
 
La Secretaria de Educación del Distrito, en su proceso de modernización ha evidenciado 
una resistencia al cambio y por tanto la hipótesis que se plantea en el presente proyecto es la 
siguiente:  
 
Ho: La implementación de estrategias de gestión de cambio, mediante procesos de capacitación, 
permiten fortalecer la cultura organizacional de la oficina de Escalafón Docente del núcleo central 
de la secretaria de Educación del Distrito.  
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Dado que ese “redefinir” la gestión de calidad no ha tenido el impacto esperado, debido a 
la resistencia al cambio, esto nos lleva a plantear la siguiente pregunta: 
 
¿Es posible que identificando las razones que limitan la gestión de cambio en la SED, se 
pueda gestionar la resistencia al cambio, desde una estrategia de formación de funcionarios que 
fortalezca la cultura organizacional y optimice resultados y logros en la implementación del 
Sistema de gestión de Calidad en el marco del plan de desarrollo institucional? 
90 
 
 90 
6.4. OBJETIVOS  
 
Objetivo General 
Implementar un proceso de formación institucional de Gestión de cambio orientado 
al fortalecimiento de la Secretaría de Educación y el logro de sus objetivos. 
 
Objetivos Específicos:  
 Realizar talleres vivenciales y entrenamiento sobre gestión de cambio a los 
funcionarios de la oficina de escalafón docente de la SED 
 Fortalecer la oficina de escalafón docente para la implementación del proceso 
de modernización. 
 
Metodología:  
El desarrollo del programa se hará en talleres por módulos. El tiempo total para la 
formación son 56 horas distribuidas en los tres módulos.  
Una de las metodologías didácticas “más apropiada para conseguir resultados es el 
taller, llamado también una de las metodologías activas, la cual se encuentra centrada en el 
que aprende” (Gutierrez, 2001). 
Es una forma de enseñar y aprender, mediante la intervención activa de los 
participantes quienes crean conjunta y constructivamente. El taller favorece el aprendizaje 
grupal fortaleciendo el individual y estimula las relaciones horizontales. 
El taller favorece la búsqueda de soluciones a interrogantes y problemas planteados 
en el proceso de aprender y aprehender. Requiere de un espacio que permita a los 
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participantes moverse libremente y en el cual los recursos y herramientas puedan ser 
utilizados por todos. Se sugiere que cada sesión sea de mínimo cuatro horas. 
Los temas serán abordados por módulos, en cada uno se describen las temáticas a 
abordar y el tiempo que tomará cada uno de ellos.  
Esos talleres se trabajarán con técnicas participativas para el trabajo grupal tales como 
línea del tiempo; árbol de problemas; flujograma, matriz reflexiva, talleres vivenciales y 
salidas de campo. 
Los módulos serán desarrollados por un Coach empresarial y profesionales expertos 
en el tema de riesgo y gestión de cambio.  
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6.5. Módulo 1 – Necesidades de Cambio. Habilidades y Conocimientos 
 
Objetivo del módulo:  
Fortalecer las habilidades de los participantes sensibilizándolos de tal forma que 
dispongan de herramientas que les permitan no resistirse al cambio e identificar de manera 
adecuada las necesidades de cambio;  y de esta manera contribuir al logro de los objetivos de 
formación que requiere la organización.  
 
Tiempo: 24 Horas 
 
Temas del módulo:  
1. Resistencia al cambio: ¿Por qué se da?. Tipos y momentos de Cambio 
2. Causas de la resistencia al cambio 
3. Temores, necesidades, recursos personales y profesionales 
4. Planes de transformación personal 
5. Planeación laboral  
6. Factores motivacionales para evitar la resistencia 
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6.0.Módulo 2 – El cambio en las organizaciones  
 
Objetivo del Módulo:  
Generar un acercamiento de los participantes sobre los conceptos de gestión de 
cambio en las organizaciones, y promover una cultura de gestión de cambio.  
 
Tiempo: 20 Horas 
 
Temas del módulo:  
1. Las organizaciones como sistemas dinámicos. Gestión de cambio. ¿Qué es? 
¿Por qué y para qué realizar un cambio? ¿Cómo se lleva a cabo?. 
2. Necesidades de cambio. Conocimientos, habilidades y actitudes que debe 
tener el personal para identificar las necesidades de cambio en cada área. 
Formación, desarrollo y capacitación: diferencias Apertura al cambio. 
3. Desarrollo organizacional: liderazgo, cultura, valores, trabajo en equipo. 
4. Roles en la gestión de cambio. El papel de cada actor en el proceso de cambio.   
5. Cambio y aprendizaje: Estrategias de aprendizaje para el cambio: aprendizaje 
colaborativo, aprendizaje basado en problemas, aprendizaje auto dirigido, 
análisis de casos.  
 
94 
 
 94 
6.1.Módulo 3: Elementos del cambio organizacional 
 
Objetivo del Módulo:  
Comprender elementos del cambio organizacional que favorezcan el proceso de 
modernización y la gestión de cambio en la SED. 
 
Tiempo: 12 horas 
 
Temas del Módulo 
1. Compromiso de la dirección y participación activa de los funcionarios 
2. Capacitación en el área de trabajo 
3. Posibles errores en la implementación del cambio y cómo resolverlos como 
equipo 
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6.2.MATRIZ DE INTERVENCIÓN 
 
 
 
Módulo 1
Indicador Meta
Temas Recursos Cronograma
Planes de 
transformación personal. 
Planeación laboral
Semana  1 - Dia 2                                                                                                                    
Jornada de  4  horas pm                            
Semana 2 - Día 3                                              
Jornada de 4 horas am                                                      
Factores motivacionales 
para evitar la resistencia
Semana 2 - Día 3                                              
Jornada de 4 horas pm
Necesidades de Cambio. Habilidades y Conocimientos
24 Horas. 3 dias por grupo de 30 personas
Estrategias
Temores, necesidades, 
recursos personales y 
profesionales
Tiempo
Resistencia al Cambio. 
Causas de la 
Resistencia al Cambio
Semana 1 - Día 1                                                                                                                                                   
Jornada de 8 horas.                 
Aula, 5 mesas, 30 sillas, 20 
pliegos de papel periódico, 
20 marcadores, videobeam. 
Cinta pegante
Taller dirigido. Árbol de 
problemas. 
Fortalecer las habilidades de los participantes 
sensibilizándolos de tal forma que dispongan de 
herramientas que les permitan no resistirse al cambio e 
identificar de manera adecuada las necesidades de 
cambio;  y de esta manera contribuir al logro de los 
objetivos de formación que requiere la organización.
Objetivo
El número de participantes 
que realiza planes de 
transformación personal y 
laboral a corto plazo durante 
el desarrollo del módulo. 
30 planes de 
transformación personal y 
laboral
Semana 1 - Día 2                                            
Jornada de 4 horas am                                                      
Matriz reflexiva
Aula. 5 Mesas. 30 Sillas. 20 
pliegos Papel periódico. 30 
lapiceros. 30 Hojas tamaño 
carta. 20 Marcadores. Cinta 
pegante
Taller vivencial 
Aula, 5 mesas, 30 sillas, 40 
pliegos de Papel periódico. 
20 Marcadores. Retazos de 
tela. Lana. Cinta pegante
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Módulo 2
Indicador Meta
Número de participantes 
por taller 
Temas Recursos Tiempo
Las organizaciones 
como sistemas 
dinámicos. Gestión de 
cambio. ¿Qué es? ¿Por 
qué y para qué realizar 
un cambio? ¿Cómo se 
lleva a cabo?
Aula, 5 mesas, 30 sillas, 20 
pliegos de papel periódico, 
20 marcadores, videobeam. 
Cinta pegante
Semana 2 - Día 4                                              
Jornada de 4 horas am
Necesidades de cambio. 
Conocimientos, 
habilidades y actitudes. 
Formación, desarrollo y 
capacitación: diferencias 
Apertura al cambio
Aula, 5 mesas, 30 sillas, 20 
pliegos de papel periódico, 
20 marcadores, videobeam. 
Cinta pegante
Semana 2 - Día 4                                              
Jornada de 4 horas pm
Desarrollo 
organizacional: liderazgo, 
cultura, valores, trabajo 
en equipo
Aula, 5 mesas, 30 sillas, 50  
lapiceros. Cinta pegante. 50  
hojas tamaño carta
Semana 3 - Día 5                                              
Jornada de 4 horas am
Roles en la gestión de 
cambio. El papel de cada 
actor en el proceso de 
cambio.
Aula. 30 sillas, 5 balones,  5 
madejas de lana. 10 pliegos 
de cartulina
Semana 3 - Día 5                                              
Jornada de 4 horas pm
Cambio y aprendizaje: 
Estrategias de 
aprendizaje para el 
cambio: aprendizaje 
colaborativo, aprendizaje 
basado en problemas, 
aprendizaje auto dirigido, 
análisis de casos.
Aula. 5 mesas. 30 sillas. 50 
lapiceros. Periódico y material 
de reciclaje. 
Semana 3 - Día 6                                              
Jornada de 4 horas am
Generar un acercamiento de los participantes sobre los 
conceptos de gestión de cambio en las organizaciones, y 
promover una cultura de gestión de cambio
Objetivo
Propuestas de estrategia de 
cambio que apoyan el 
proceso realizadas por los 
participantes. 
6 propuestas de 
estrategias de cambio 
(grupos de 5 personas 
proponen y realizan la 
propuesta)
El cambio en las organizaciones
Taller vivencial
Taller participativo con coach 
empresarial
Línea de tiempo 
Taller participativo
30 pesonas 
Taller participativo y matriz 
reflexiva
Tiempo 20 Horas
Estrategias
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Módulo 3
Indicador Meta
Número de participantes 
por taller 
Temas Recursos Tiempo
Compromiso de la 
dirección y participación 
activa de los funcionarios
Aula. 30 sillas. Video Beam. 
50 Hojas blancas. 50  
Lapiceros
Semana 4 - Día 7
 Jornada de 4 horas am
Capacitación en el área 
de trabajo
Aula.  30 sillas. 
Semana 4 - Día 7                          
Jornada de 4 horas pm
Posibles errores en la 
implementación del 
cambio y cómo 
resolverlos como equipo
Aula. 30 sillas. 20 pliegos de 
papel periódico. 20 
marcadores
Semana 4 - Día 8                               
Jornada de 4 horas am
Árbol de problemas. Matriz 
reflexiva
Taller dirigido
Taller dirigido participativo
30 personas
12 horas
Comprender elementos del cambio organizacional que 
favorezcan el proceso de modernización y la gestión de 
cambio en la SED.
Iniciativas de cambio sobre 
los elementos trabajados. 
4 iniciativas de cambio 
frente al compromiso de la 
dirección elaboradas por 
los participantes. 4 
iniciativas de cambio frente 
a capacitación elaboradas 
por los participantes. 
Elementos del cambio organizacional
Estrategia
Objetivo
Tiempo
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6.10 CRONOGRAMA 
 
  
DÍA 1 DÍA 2 DÍA 3 DÍA 4 DÍA 5 DÍA 6 DÍA 7 DÍA 8
V IERNES SÁBADO V IERNES SÁBADO V IERNES SÁBADO V IERNES SÁBADO
Resistencia al Cambio. Causas de la Resistencia al Cambio. 8 horas
Temores, necesidades, recursos personales y profesionales. 4 horas
Planes de transformación personal. Planeación laboral. 4 horas 4 horas
Factores motivacionales para evitar la resistencia. 4 horas
Las organizaciones como sistemas dinámicos. Gestión de 
cambio. ¿Qué es? ¿Por qué y para qué realizar un cambio? 
¿Cómo se lleva a cabo?
4 horas
Necesidades de cambio. Conocimientos, habilidades y actitudes. 
Formación, desarrollo y capacitación: diferencias Apertura al 
cambio.
4 horas
Desarrollo organizacional: liderazgo, cultura, valores, trabajo en 
equipo.
4 horas
Roles en la gestión de cambio. El papel de cada actor en el 
proceso de cambio.
4 horas
Cambio y aprendizaje: Estrategias de aprendizaje para el cambio: 
aprendizaje colaborativo, aprendizaje basado en problemas, 
aprendizaje auto dirigido, análisis de casos.
4 horas
Compromiso de la dirección y participación activa de los 
funcionarios.
4 horas
Capacitación en el área de trabajo. 4 horas
Posibles errores en la implementación del cambio y cómo 
resolverlos como equipo.
4 horas
Temas
SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4
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6.11 PRESUPUESTO 
 
  
MÓDULO 1 MÓDULO 2 MÓDULO 3
GASTOS FIJOS 2.106.000
CAJA MENOR POR GRUPO 60.000 60.000 40.000 160.000
ALMUERZOS PARA 30 PERSONAS 8.000 480.000 240.000 240.000 960.000
REFRIGERIOS PARA 30 PERSONAS AM 3.000 270.000 270.000 180.000 720.000
ESTACIÓN DE CAFÉ AM Y PM 38.000 114.000 95.000 57.000 266.000
MODULO 1 3.080.000
Materia l  ta l leres  de Formación 200.000 200.000
Profes ional  experto 1 120.000 2.880.000 2.880.000
MODULO 2 3.510.000
Materia l  ta l leres  de Formación 170.000 170.000
Coach Empresaria l 1.500.000 1.500.000 1.500.000
Profes ional  experto 1 120.000 1.440.000 1.440.000
Sal ida  de Campo (1 bus  para  30 
personas  cada uno) 400.000 400.000 400.000
Espacio campestre 0 0
MODULO 3 1.510.000
Materia l  ta l leres  de Formación 70.000 70.000
Profes ional  experto 1 120.000 1.440.000 1.440.000
10.206.000TOTAL PROCESO DE FORMACIÓN
TALLERES DE FORMACIÓN EN GESTIÓN DE CAMBIO
CONCEPTO
VALOR 
INDIVIDUAL
DETALLE POR MÓDULO
TOTAL 
100 
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Anexo 1 
ENCUESTA PARA ÁREA DE ESCALAFON DOCENTE 
 
Esta encuesta es de tipo personal, no necesita escribir su nombre; será 
completamente confidencial.  
La Secretaria de Educación del Distrito después de un diagnóstico organizacional se 
propuso una modernización de procedimientos y estructura organizacional, y a partir de los 
resultados de esta encuesta, se pretenden gestionar el cambio y fortalecer la cultura 
organizacional de la oficina de Escalafón Docente del núcleo central de la Secretaria de 
Educación del Distrito. 
 
Para comenzar marque con una X según sea el caso.  
Género:  
Femenino Masculino 
   
Edad:         
18-26 años 27-35 años 36-45 años 
46-54 años 54-62 años Más de 62 años   
   
Estado civil:   
Soltero/a Casado/a o unión marital de hecho 
   
Tiempo de trabajo en la secretaría: 
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Menos de 1 año Entre 1 y 4 años Entre 5 y 9 años 
Entre 10 y 14 años Entre 15 y 19 años Más de 20 años 
  
Tipo de Contrato: 
Carrera administrativa Provisional 
Contratista  
 
Cargo: 
Auxiliar 
Administrativo 
Técnico Administrativo Profesional 
Profesional 
Especializado 
Contratista (Servicios 
Profesionales) 
Contratista (Servicios 
Profesionales Especializados) 
  
Con esta encuesta se pretende identificar fortalezas y debilidades del área a la que usted 
pertenece, con el fin de proponer una estrategia de gestión de cambio.   
Le agradezco de antemano su participación al dar respuesta a cada una de las siguientes 
preguntas. 
 
Por favor conteste las preguntas otorgando un valor de 1 a 5, siendo 1 Totalmente 
en desacuerdo, 2 en desacuerdo, 3 de acuerdo, 4 Totalmente de acuerdo. 
1 Totalmente en 
desacuerdo 
2 En desacuerdo 3 De acuerdo 4 Totalmente de acuerdo 
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CULTURA ORGANIZACIONAL: Es el conjunto de normas, creencias, valores, 
costumbres, rituales, lenguajes, artefactos y presunciones básicas existentes en una 
organización. 
 
1. Me siento orgulloso(a) de trabajar en la Organización 
1 2 3 4 
 
2. Conozco la Misión y los valores de la Entidad y me identifico con ellos  
1 2 3 4 
 
3. Estoy bien informado(a) acerca de las estrategias y objetivos de la Organización  
1 2 3 4 
 
4. Considero que la institución cuenta con buenos líderes  
1 2 3 4 
 
5. Estoy bien informado(a) acerca de las estrategias y objetivos de la  Oficina de Escalafón 
Docente 
1 2 3 4 
 
 6. Mi jefe informa, a mí y al área de trabajo, oportunamente, sobre los temas y novedades 
que impactan nuestro trabajo  
1 2 3 4 
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7. En la Oficina de Escalafón Docente hay buena comunicación tanto en la forma como en 
la frecuencia 
1  2 3 4 
 
8. Mi jefe nos trata con respeto y consideración  
1 2 3 4 
 
9. En la Oficina de Escalafón Docente, se fomenta y acogen las sugerencias para mejorar el 
trabajo  
1 2 3 4 
 
10. En la Oficina de Escalafón Docente se hace seguimiento a la consecución de las metas 
y objetivos como equipo  
1 2 3 4 
 
11. En la Oficina de Escalafón Docente se cuenta con las herramientas y elementos 
necesarios para realizar el trabajo  
1 2 3 4 
 
12. Hay unidad y apoyo en Oficina de Escalafón Docente 
1 2 3 4 
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13. Tengo claro cuáles son las funciones y responsabilidades que debo desempeñar en mi 
cargo 
1 2 3 4 
 
14. La carga de mi trabajo es adecuada  
1 2 3 4 
 
15. La entidad fomenta y me da oportunidades para mi crecimiento personal 
1 2 3 4 
 
16. La entidad me ofrece la capacitación necesaria para realizar mi trabajo  
1 2 3 4 
 
17. La entidad ofrece oportunidades de desarrollo a su interior  
1 2 3 4 
 
18. Considero que la remuneración que recibo está acorde con el trabajo que desempeño  
1 2 3 4 
 
19. En la entidad se pueden expresar opiniones sin temor a represalias  
1 2 3 4 
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20. Los conflictos que se presentan en mi área de trabajo se solucionan en equipo, y aclaran 
y/o solucionan oportuna y claramente  
1 2 3 4 
 
GESTIÓN DE CAMBIO:  Busca desarrollar métodos para conseguir de forma exitosa la 
implementación de nuevas estrategias para mejorar resultados organizacionales.  
1.  Estoy enterado de los procesos de modernización que se quieren implementar en la 
Entidad y en la Oficina de Escalafón Docente 
1 2 3 4 
2. He sido tenido en cuenta para la implementación del cambio 
1 2 3 4 
3. Mis compañeros han sido tenidos en cuenta para la implementación del cambio 
1 2 3 4 
4. Se han realizado reuniones y encuentros para hacernos parte del cambio 
1 2 3 4 
5. Considero que poseo suficiente información sobre el cambio 
1 2 3 4 
6. Estoy dispuesto a apoyar el cambio si se requiere de mi apoyo 
1 2 3 4 
7. Mi concepto de cambio es común con el resto de mis compañeros 
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1 2 3 4 
8. Un buen líder podría comunicar el cambio eficazmente para que sea aceptado más 
fácilmente 
1 2 3 4 
9. Cuento con competencias personales que favorecen el cambio en el grupo de trabajo 
1 2 3 4 
10. Los cambios deben venir acompañados de mejoras salariales 
1 2 3 4 
11. Los cambios deben venir acompañados de capacitación previa 
1 2 3 4 
12. Hay un plan de acción para iniciar la modernización  
1 2 3 4 
13. Existe un clima adecuado para el cambio 
1 2 3 4 
 
RESISTENCIA AL CAMBIO:  Oposición a la acción. 
1.  Siento temor de perder mi empleo al implementarse un cambio 
1 2 3 4 
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2. Siento temor de que mis compañeros en la Oficina de Escalafón Docente pierdan su 
empleo al implementarse un cambio 
1 2 3 4 
3.  Considero que todo puede mantenerse como está 
1 2 3 4 
4. Creo que las cosas en la Oficina siempre se han realizado bien y por ello no es 
necesario implementar un cambio 
1 2 3 4 
5. Creo que los cambios podrían generar condiciones de trabajo poco favorables 
1 2 3 4 
6. Antes se han realizado estos tipos de cambio en la Oficina de Escalafón Docente 
1 2 3 4 
7. Considero que esos cambios tuvieron resultados favorables 
1 2 3 4 
8. Siento temor cuando debo hacer las cosas de otra manera 
1 2 3 4 
9. Hacer las cosas diferentes implica nuevos aprendizajes para los que no estoy 
preparado 
1 2 3 4 
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10. La resistencia el cambio obstaculiza la adaptación y el progreso 
1 2 3 4 
11. Los cambios pueden fracasar y no lograr los mejores resultados 
1 2 3 4 
12. Los cambios generan más trabajo para los funcionarios por el mismo salario 
1 2 3 4 
13. Los cambios en el trabajo son buenos y trae nuevos retos en el ámbito profesional 
1 2 3 4 
14. Conozco las herramientas y las fortalezas con las que cuento para enfrentar el 
cambio. 
1 2 3 4 
 
 
 
